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La tesis doctoral que se presenta es el resultado de una investigación sobre la 
predisposición y motivación de los empleados de la empresa hacia el intercambio de 
conocimiento. Se estudia el efecto de las decisiones, políticas y conductas de la 
dirección, así como determinadas situaciones y estrategias personales del trabajador 
utilizando el conocimiento en su propio beneficio, generando de este modo, un conjunto 
de barreras u obstáculos que perjudican e incluso pueden anular el intercambio de 
conocimiento en la empresa. Esta investigación, surge al considerar que las personas 
modifican la predisposición al intercambio de conocimiento según factores personales y 
por las políticas y decisiones de la dirección. La identificación de tales factores, puede 
contribuir a mejorar el intercambio de conocimiento y avanzar en el estudio de la 
gestión del conocimiento aplicado a la empresa. 
Los principales objetivos que se pretenden conseguir con la realización de la tesis 
doctoral, son de una parte, analizar la propensión o tendencia de las personas a las 
transferencia, compartición e intercambio de conocimiento en su puesto de trabajo. Se 
da la circunstancia que las dimensiones de naturaleza social que caracterizan la sociedad 
actual, como la diversidad racial, política, religiosa o de otra índole, no tienen una 
influencia relevante en la predisposición de la persona al intercambio y a la 
colaboración en la empresa. Sin embargo, en la empresa se presentan barreras y 
dificultades al intercambio de conocimiento entre los agentes, que no se pueden ignorar, 
por lo que es necesario identificar e investigar los factores que lo provocan y las 
decisiones que se deben acometer, para que la gestión del conocimiento tenga los 
resultados deseables y esperados. 
En segundo lugar, las políticas, decisiones, actitudes y estilos de la dirección de la 
empresa pueden favorecer o perjudicar el intercambio de conocimiento entre los 
participantes. Enlazando con el objetivo anterior, se pretende investigar la reacción que 
provoca en las personas determinadas decisiones empresariales, y conductas de los 
jefes, que pueden incitar a los empleados a mantener el conocimiento oculto o tácito sin 
compartirlo con los demás. Las decisiones y conductas de la dirección, jefes, mandos 
intermedios y líderes, adecuadas y proclives al intercambio, son imprescindibles para 
que los empleados colaboren y compartan el conocimiento entre ellos. La dirección 
tiene la potestad y responsabilidad de crear las condiciones necesarias, influyendo en 
todos los miembros de la empresa, predisponiéndoles al intercambio de conocimiento, y 
de esta forma obtener la colaboración y participación.  
Por el contrario, estrategias y comportamientos negligentes o incluso la ausencia de 
políticas explícitas de aplicación, compartición y retención del conocimiento, provocan 
que los empleados sean más reacios a intercambiar el conocimiento por considerar que 
se puede presentar la falta de equidad, ausencia de objetividad e injusticia en la 
valoración de la función o tarea desempeñada. 





En este trabajo, también se analizan si algunos rasgos o condiciones de la persona, 
como sexo, edad o situación laboral, son más favorables para el intercambio de 
conocimiento en la empresa, porque el éxito de la gestión del conocimiento puede 
requerir de unas u otras características o circunstancias personales. Cada empresa, 
puede considerarse como un conjunto de individuos con prioridades, condicionantes y 
singularidades propias de las personas, por lo que no se deben ignorar estas 
características personales y cómo contribuyen a la eficiencia del intercambio y la 
gestión del conocimiento. 
Otro elemento que se estudia y que deriva de la predisposición del individuo a 
compartir, es el uso del conocimiento como estrategia individual, es decir, el empleado 
valora y utiliza su conocimiento y capacidades para aumentar su remuneración, mejorar 
a nivel individual, o para asegurarse el puesto de trabajo. La persona que actúa de este 
modo, presenta un sentimiento de insatisfacción y presindibilidad cuando realiza el 
intercambio de conocimiento. Además, no se puede utilizar y aprovechar el 
conocimiento, si los poseedores del mismo aplican una serie de criterios y prioridades 
para ocultar y seguir manteniendo el conocimiento tácito. 
En esta investigación, también se ha tenido en cuenta la difícil situación económica 
actual, uno de cuyos resultados más dramáticos es el elevado desempleo laboral, y su 
efecto en el intercambio de conocimiento. Esta es la razón por la que se analiza si las 
decisiones sobre la contratación o despido influyen en los empleados, beneficiando o 
perjudicando el intercambio de conocimiento en la empresa. 
Para poder abordar con el rigor necesario los objetivos descritos, la tesis doctoral se 
ha estructurado en seis capítulos, que se inician con la revisión y comprensión de los 
estudios e investigaciones más relevantes sobre la gestión e intercambio de 
conocimiento en la empresa, continúa con un análisis pormenorizado de las barreras y 
negligencias más significativas para el intercambio de conocimiento, al que sigue la 
investigación empírica correspondiente, finalizando con la sección de resultados y sus 
conclusiones asociadas. El apartado de refencias bibliográficas, cierra esta tesis 
doctoral. 
El primer capítulo, cuyo título es “Gestión del Conocimiento”, recoge y representa 
un resumen de la significatividad y el valor que aporta a la empresa, el capital 
intangible, el conocimiento y la propia gestión del conocimiento. Esto ha dado lugar a 
modelos clásicos de gestión del conocimiento, que son la base en la que se sustentan 
esquemas de gestión más modernos y adaptados a la realidad y circunstancias actuales 
de la empresa. El trabajo de los expertos en el diseño y análisis de estos modelos de 
gestión del conocimiento, ha supuesto un avance muy importante para identificar, 
utilizar y rentabilizar el capital intangible de la empresa y de esta forma facilitar el 
aprendizaje individual y organizacional. 





La valoración y compromiso de la empresa con la gestión del conocimiento ha 
logrado aumentar su competitividad y productividad, teniendo como consecuencia la 
creación de modelos específicos aplicados a determinados sectores industriales, que 
intentan aprovechar y captar todo el talento humano existente en la empresa. En la 
actualidad, la gestión del conocimiento se ve favorecida por el desarrollo de las 
herramientas que utiliza, de forma que los avances en las tecnologías de la información 
y en las comunicaciones, así como el software correspondiente, han contribuido 
haciendo más fácil el intercambio y la compartición del conocimiento entre las personas 
de la empresa. 
El capítulo segundo, “Barreras al Intercambio de Conocimiento”, se destina a la 
investigación teórica sobre las barreras u obstáculos que existen en la empresa y que 
dificultan o incluso pueden llegar a excluir el intercambio del conocimieno entre los 
intervinientes. Las barreras seleccionadas conforman el modelo de intercambio de 
conocimiento que se propone, para su estudio y validación, en esta tesis doctoral, en el 
capítulo cuarto. 
Las barreras al intercambio que se recogen en este capítulo se refieren a la 
personalidad del empleado. Su estudio e interpretación, puede resultar en ocasiones, 
muy complejo, porque hay que investigar el comportamiento de la persona, sus 
emociones, su situación personal y laboral e incluso su grado de satisfacción con la 
tarea asignada. Se trata más de un estudio psicológico de las necesidades y prioridades 
de las personas, que de naturaleza exclusivamente laboral, por lo que las características 
de la población y de la muestra que se investiga son muy importantes. 
El capítulo tercero, se ha denominado “Negligencias de la Dirección de la Empresa”. 
Su objetivo, es identificar y recoger el efecto de algunas decisiones y comportamientos 
de la dirección y de las personas que ocupan puestos relevantes, en el intercambio y en 
la compartición del conocimiento en la empresa. Las políticas y decisiones, pueden ser 
impopulares pero necesarias para la competitividad de la empresa, sin embargo, en otras 
ocasiones, se toman decisiones y aplican criterios que aumentan el sentimiento de 
injusticia entre los empleados. Cuando se da esta circunstancia, se perjudica 
ampliamente la transferencia e intercambio de conocimiento en la empresa. 
La necesidad de implicación y compromiso de la dirección, jefes, mandos 
intermedios y líderes, en la gestión del conocimiento, así como el acierto en las 
decisiones y comportamientos que realizan, es vital, para poder determinar los factores 
que benefician el intercambio y la colaboración del conocimiento entre las personas. 
El capítulo cuarto recoge la “Investigación empírica de esta tesis doctoral”. Aquí se 
propone el modelo de investigación diseñado con base en las barreras y negligencias al 
intercambio, estudiadas y soportadas en los dos capítulos anteriores. Se plantea un 
modelo inicial, que será contrastado con el modelo que se obtenga en el estudio 
empírico. Junto con el modelo, se describe la muestra elegida en función de la población 





total, su clasificación según criterios elegidos para la investigación a realizar, las 
hipótesis del trabajo y la metodología a seguir para la realización del cuestionario, se 
explica la recogida de los datos, el procesamiento de los mismos y la justificación de los 
métodos de análisis utilizados. Se recogen también, los conceptos estadísticos 
necesarios, para realizar e interpretar los métodos estadísticos propuestos, y poder 
obtener los resultados. 
El capítulo quinto, presenta los “Resultados del Análisis Empírico” de la 
investigación realizada, aplicando diferentes métodos estadísticos. Se ha ejecutado el 
estudio para toda la muestra en su conjunto y atendiendo a los grupos de clasificación. 
Los resultados obtenidos han permitido contrastar las hipótesis propuestas, analizadas 
en profundidad por los métodos estadísticos utilizados. También se ha logrado un 
modelo que cumple los parámetros estadísticos necesarios y sirve para corroborar el 
modelo de intercambio propuesto. La interpretación de los datos, ha dado lugar al 
capítulo de “Conclusiones”, que es de gran interés para la efectividad del intercambio y 
la compartición del conocimiento en la empresa. 
Esta tesis doctoral, se concluye mostrando las referencias bibliográficas que se han 
citado en la investigación, sirviendo de base para el estado del arte y para la realización 
del estudio empírico. Se ha pretendido acceder y estudiar una gran cantidad de 
referencias bibliográficas, con la idea de enriquecer al máximo la tesis y aprender todo 
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El hombre a lo largo de la historia desde sus orígenes, es un ser sociable, le ha 
gustado rodearse de personas comunes a él, siempre ha deseado establecer vínculos con 
aquellas personas que tienen afinidad con su forma de ser. El crecimiento de la persona 
dentro de una comunidad ha provocado la ambición personal de dominar el grupo, y de 
pretender abanderar ese colectivo. La forma de salir adelante el grupo o el individuo 
perteneciente a esa sociedad, ha sido ofreciendo un servicio o un producto para 
intercambiar y negociar dentro de su comunidad o fuera de ella, de esta forma podían 
tener más poder adquisitivo y por lo tanto más dominio sobre el resto de miembros del 
grupo (Morales Berruecos y Galindo González, 2011). 
Aplicándolo a un entorno cerrado, en el que se establece una sociedad dominada por 
el poder, que se encuentra organizada por niveles donde existen líderes con objetivos 
comunes e individuales, pretendiendo un enriquecimiento general denominado 
beneficio, y un poder adquisitivo individual llamado salario, que su cuantía está en 
función de la posición jerárquica en ese entorno cerrado, es lo que se tiene hoy día en la 
empresa. En esta organización, los pertenecientes a la empresa establecen un 
compromiso (Ariza Montes, 1998), y se encuentran diferentes estructuras organizativas, 
que establecen el poder dentro de la empresa, donde se diseñan distintas funciones en 
cada puesto de la estructura (Mintzberg, 1984). 
Las órdenes en una empresa son varias, y estas pueden ser acertadas o por el 
contrario erróneas, además el trato con personas no es fácil y la convivencia cuando se 
mezclan poder y dinero, es más compleja, porque implica intereses económicos 
grupales y personales, por lo que las decisiones a veces no son correctas, y en ocasiones 
son debidas al predominio de estrategias personales sobre las del grupo, pero si además 
se añade que la ejecución de las tareas de los subordinados, pueden ser erróneas debido 
a órdenes mal dadas o falta de conocimiento de la tarea o la forma de ejecutarlo, pueden 
dar lugar a negligencias en los distintos puestos de la empresa, lo cual acarrea que el 
trabajador independientemente de su puesto en la jerarquía, sea incapaz de realizar el 
trabajo correctamente. 
La capacidad de la organización para la creación e intercambio de conocimientos, es 
un concepto que ha llamado y llama la atención (Nonaka et al., 1994), 
(Theodorakopoulos et al., 2012),  por ser un recurso generador de ventajas competitivas 
(Lin, 2011). El poseer mayor talento humano que otras empresas, conduce al éxito por 
la capacidad, la innovación (Kalkan et al., 2014) y la creatividad (Díaz-Fernández et al., 
2015).  
Partiendo de las ideas de expertos en el área de gestión del conocimiento, para la 
creación de conocimiento organizacional, en primer lugar, es necesario, el conocimiento 
tácito de los miembros de la organización (Abdelatif et al., 2015), así como la calidad 





del mismo (Erden et al., 2008), pues constituye la base del conocimiento (Nonaka y 
Takeuchi, 1995). En segundo lugar, la organización precisa movilizar y ampliar el 
conocimiento tácito acumulado por cada individuo, creando el conocimiento 
organizacional que es un conocimiento explícito. En este sentido, algunos autores 
recientes, plantean un estudio por capas de conocimiento dentro de la organización, 
desde el punto de partida de su creación (Von Krogh et al., 2012), de los recursos y 
contextos para dicha creación, dirección del conocimiento, y una evaluación del mismo. 
Las barreras a las que se enfrenta una empresa para la conversión del conocimiento 
tácito en conocimiento explícito, son muchas y atienden a diferentes causas, pero es 
necesario superarlas para lograr el éxito de la gestión del conocimiento (Kukko, 2013).  
Las fronteras culturales y lingüísticas de idiomas, son barreras importantes en la 
gestión del conocimiento, por ser la interacción más compleja al haber dificultades en la 
comunicación que se utiliza para satisfacer las necesidades y deseos humanos (Reinsch 
Jr, 1996), favoreciendo el intercambio de conocimiento (Liu y Lin, 2012), (Xu y 
Bernard, 2013), las dificultades pueden ser debido a normas de comportamiento (Leung 
et al., 2005), pero en el caso de grandes empresas con presencia en varios países, como 
el caso de las multinacionales, la facilidad de comunicación intercultural es una ventaja 
competitiva (Pikhart, 2014), porque la distancia geográfica puede acentuar la dificultad 
en el intercambio de conocimiento y de las barreras (Leung et al., 2005), (Pallot et al., 
2010), (Pirkkalainen y Pawlowski, 2014), al haber significados tácitos y códigos 
incrustados en la comunicación que no son entendidos en otros países (House et al., 
2004). Por  lo tanto, en las grandes empresas, el conocimiento está más disperso, siendo 
más complejo de agilizarlo y recogerlo, haciendo que llegue a las distintas unidades o 
grupos (Szulanski, 2000). 
En este sentido, la situación económica de un país, el deseo del trabajador de 
permanecer en un puesto de trabajo, hace que no siempre sea fácil extraer el 
conocimiento tácito, transformarlo en conocimiento explícito, e incluso es complejo 
captar el conocimiento implícito que puede estar relacionado con la intuición de las 
personas (Gärdenfors, 2005), ya que las personas aunque estén predispuestas a 
compartirlo, se oponen a su tranferencia o desconocen que lo poseen, por lo que no 
fluye fácilmente y supone una tarea compleja que requiere esfuerzo y tiempo 
considerable (Ardichvili, 2008), (Camelo et al., 2010), sumando la dificultad de 
convertir el conocimiento tácito y personal en explícito (Mingers, 2008), en ocasiones 
se tiene que disponer de un mecanismo adecuado para gestión y coordinación del 
conocimiento aplicando el concepto de ilicitación, utilizando simulaciones, entrevistas, 
teachback, análisis de protocolos, estudio de casos y de todo aquello que sirva para 
resolver los problemas (Valhondo, 2003). En la situación actual, el propio conocimiento 
en vez de dejarlo fluir en la propia empresa para impregnar a todos los trabajadores, lo 
que se hace en muchas empresas es suministrarlo con cuentagotas e incluso, en 





ocasiones, los empleados optan porque se divulgue lo menos posible, algo no deseable 
por las consecuencias negativas para empresa y para los propios empleados.  
En esta tesis, se estudian varios tipos de barreras que se crean al intercambio de 
conocimiento, y se investigan las consecuencias para la gestión del conocimiento, de las 
conductas negligentes y algunas estrategias individuales que suponen barreras al 
intercambio de conocimiento en la empresa, y que a pesar de toda la documentación 
existente y de los avances en materia organizativa de gestión del conocimiento, se 
siguen cometiendo y siguen estando presentes en la empresa actual. 
Los objetivos de este capítulo son los siguientes: 
• Introducción sobre las investigaciones y definiciones del conocimiento, 
capital intelectual y  gestión del conocimiento. 
• Reconocer la importancia del aprendizaje y del capital social en la empresa, 
para las personas, para la empresa y para la gestión del conocimiento. 
• Conocer algunos de los modelos más influyentes en la gestión del 
conocimiento que se han desarrollado en el siglo pasado y otros que se han 
desarrollado en la actualidad. Además, mencionar algunos de los modelos 










1.2 El conocimiento empresarial 
Durante siglos, se ha producido una expansión de los conocimientos desarrollados 
por las personas y almacenados en bibliotecas. El conocimiento se ha transmitido por 
medio de la educación, divulgándolo y creando nuevas ideas, y se ha llevado a todas las 
personas, por medio de las revistas especializadas, pero hoy día, con el uso de las 
tecnologías y sus herramientas, entre las que destaca internet, se hace más accesible a 
todo el mundo (Perrott, 2007), (Palacios-Marqués et al., 2015). 
La empresa por medio de las personas que trabajan en ella, tiene un conocimiento, 
que es utilizado diariamente, para la resolución de problemas, para la creación de 
nuevos productos, para la innovación e investigación, todo ello forma el conocimiento 
de la empresa, y supone una ventaja competitiva (Sánchez et al., 2013), (Igba et al., 
2015).  
La aplicación sistemática del conocimiento en la empresa, ha dado lugar a grandes 
avances e ideas, porque el conocimiento determina la supervivencia de la empresa, por 
lo que la gestión del conocimiento tiene más importancia, haciendo que las empresas, 
desarrollen su propio conocimiento para diferenciarse de sus rivales (Loasby, 1998), 
(Zwick, 2004), (Dombrowski et al., 2012), (Maruta, 2012), dando lugar a un 
crecimiento mayor de la organización, mejorando su capacidad de respuesta y actuación 
a las necesidades del mercado haciendo más competitiva la empresa (Abdelatif et al., 
2015), aumentando la productividad, disminuyendo los errores y aumentando los 
resultados financieros (Zwick, 2004), (Maruta, 2012), (Guilló y García-Fernández, 
2013). 
Desde hace tiempo, el interés del valor intangible en la empresa, ha sido considerado 
como importante por parte de los empresarios. Las organizaciones desde hace tiempo se 
han diferenciado entre sí por el intangible, que son los recursos y capacidades que 
poseen los empleados, y por las características de los mismos. Sin embargo, los 
trabajadores que aportaban ese intangible, en muchas empresas, no han obtenido ni 
estabilidad laboral, ni reconocimiento salarial, por participar activamente aportando su 
conocimiento a la empresa o a sus compañeros de trabajo. Durante mucho tiempo, los 
activos físicos o tangibles eran la clave del éxito, pero en los últimos años ligado a 
innovaciones en la gestión de la empresa, y con la idea de cuantificar y valorar el 
intangible aparece el concepto de gestión del conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995), 
(Theodorakopoulos et al., 2012), (Trkman y Desouza, 2012). Las capacidades de las 
personas en la empresa, presentan un intangible, que se identifica con el conjunto de 
recursos, destrezas, aptitudes, conocimientos, rutinas, aprendizaje, habilidades humanas 
y tecnológicas, valores, cultura, pautas y sistemas organizativos, cuya interacción se 
transforma en la manera de gestionar y dirigir estos recursos (Peña Pérez et al., 2006). 





El capital intelectual, es un valor intangible, que se encuentra en las personas, en 
forma de conocimiento y habilidades (Díaz-Fernández et al., 2015), son los que poseen 
el conocimiento tácito, y tienen las experiencias que son útiles a la empresa (Kong y 
Thomson, 2009), sirve de base para el aprendizaje organizacional y para la innovación 
(Lu et al., 2014), suponiendo una ventaja competitiva (Sydler et al., 2014), (Wang et al., 
2014), porque tiende a aumentar el valor de la empresa (Berzkalne y Zelgalve, 2014). 
Se utiliza en muchas ocasiones para aumentar y favorecer la capacidad de innovación 
en la organización, patentes, marcas de organización, gastos y costes, calidad del 
producto, mientras que la importancia de los activos tangibles, disminuyen 
escalonadamente a medida que cobran importancia los intangibles que se encuentran en 
la propia empresa (Liebowitz y Wright, 1999), (Bernal Torres et al., 2014). Con el paso 
del tiempo, se tiende a dar más importancia al intangible en forma de conocimiento que 
posee la empresa para poder cuantificar el valor económico y el potencial de la misma, 
ya que durante siglos el conocimiento, se ha considerado poder (Xu y Bernard, 2011) y 
se ha tratado de cuantificar y medir. 
Hay que intentar actuar sobre los factores que afectan al capital intangible, porque 
hay muchos factores influyentes, que determinan el éxito en la aplicación de la gestión 
del conocimiento en la empresa, y que influye en los empleados (Sáiz et al., 2014). Los 
factores importantes y relevantes relativos al conocimiento y su gestión, no sólo incide 
sobre asuntos financieros, sino también sobre la cultura organizacional, la armonía, la 
gestión, el control, la medición, y los problemas en la integración de los procesos 
operativos nuevos e innovadores, la coordinación y las relaciones humanas, la eficacia 
de una gestión estratégica con carácter y visión, la definición de nuevos cometidos y 
objetivos en la organización  (Holsapple y Joshi, 2000), (Ndlela y du Toit, 2001), (Seba 
et al., 2012), (Santos et al., 2014).  
El capital intelectual está relacionado con la gestión del conocimiento, pero la 
información de la empresa, forma parte de un subconjunto del conocimiento (Montoro-
Gutiérrez, 2008), de forma que la información puede ser en ocasiones conocimiento 
para algunos empleados, beneficiando a la empresa, haciéndola más competitiva (Choo, 
2013). Algunos autores, distinguen en la gestión del conocimiento, el capital intelectual 
y la gestión de la información (Woodman, 1985), (Martín-Mejías, 2002), (Ogiela, 
2015).  
Los éxitos y fracasos en la fabricación y en la organización, así como el servicio a los 
clientes que ofrece la empresa, supone un conocimiento que hay que gestionar, por 
suponer una ventaja competitiva a largo plazo, aportando muchos beneficios para todos, 
para la empresa y para el cliente (Leonard y Sensiper, 1998), (Johansson et al., 2013). 
Las empresas, pueden llegar a diferenciarse por medio de las estrategias de gestión 
del conocimiento (Ruizalba Robledo et al., 2015), porque permiten crear, adquirir, 
acceder y aprovechar el conocimiento adecuadamente (Kim et al., 2014). Al ser la 





gestión del conocimiento un valor intangible, se considera en la actualidad, que el 
conocimiento de la persona, sirve para mejorar la valoración de la persona y de la 
empresa que lo posee (Szulanski, 1996), (Gupta y Govindarajan, 2000). La forma en la 
que sienten que poseen ese poder o superioridad sobre el resto, es debido a varias cosas: 
a las valoraciones positivas de los recursos humanos y de la dirección, evaluaciones de 
desempeño, evaluaciones globales de las personas, ganancias de los empleados, bonos 
de empresa, promociones e incentivos, asignaciones de trabajo, protección y blindaje 
ante los despidos y regulaciones de empleo (Husted y Michailova, 2002). Todo ello, en 
ocasiones supone un inconveniente para el intercambio de conocimiento, porque el 
empleado al compartir su conocimiento, considera que pierde ese valor que le distingue, 
y por el que sus mandos le valoran y aprecian. La gestión del conocimiento, ha cobrado 
tanta importancia en algunas organizaciones, que se considera un factor determinante 
para la supervivencia futura de la organización (Chang y Wang, 2009). 
La importancia y el éxito de la gestión del conocimiento, ha sido por los resultados 
obtenidos en las empresas y organizaciones, que mediante la transferencia de 
conocimiento de forma eficaz hace que sean más productivos, siendo las organizaciones 
menos expertas en la gestión del conocimiento, las que menos posibilidades tienen de 
sobrevivir. La transferencia de conocimiento, aporta a la organización un mayor 
rendimiento de los trabajadores, pero sigue sin ser un área de éxito fácil y aplicación 
sencilla. La detección de factores que en la organización facilitan y dificultan la gestión 
del conocimiento está presente, donde influye la comunicación, las relaciones, y el 
movimiento de personal (Argote et al., 2000).  
Sin embargo, hay un problema que se plantea a lo largo de las investigaciones en la 
gestión del conocimiento. No hay una relación lineal directa, entre los gastos, e 
inversión en gestión del conocimiento en una empresa, que garanticen 
proporcionalmente el éxito empresarial. Gastar mucho dinero, no es garantía de éxito 
para eliminar las barreras y negligencias en la gestión del conocimiento. Son varios los 
factores cualitativos y cuantitativos, que influyen en el éxito empresarial de la 
implantación y aplicación de la gestión del conocimiento (Chang y Wang, 2009). 
Para identificar el valor de los recursos de conocimiento de una empresa, y lograr 
una ventaja competitiva, hay que analizar la empresa desde cuatro puntos, valor, rareza, 
imitabilidad y organización (Ndlela y du Toit, 2001). El conocimiento y su gestión en la 
empresa, ha tenido éxito porque es la base de la estrategia competitiva de las naciones 
organizaciones y personas (Bernal Torres et al., 2014), afectando al rendimiento, a la 
innovación y a la empresa (Birasnav, 2014), (Fidel et al., 2015). 
Hay autores, que consideran importante la dinámica e importancia del intercambio de 
conocimientos, junto con la disminución de las intervenciones de la gestión (van den 
Hooff y Huysman, 2009). En algunos sectores, la gestión del conocimiento, supone una 
mejora en el rendimiento del negocio (Nonaka y Takeuchi, 1995), (Chase, 1997). 





El intercambio de conocimiento, es fundamental en la gestión del conocimiento en la 
empresa, y ha sido la clave del éxito en muchas empresas, por este motivo se ha 
sometido a investigación el intercambio de conocimiento desde el punto de vista 
individual (Wang y Noe, 2010) se ha estudiado en: sistemas de información (Wasko y 
Faraj, 2005), comportamiento organizacional (Bordia et al., 2006), gestión estratégica 
(Reagans y McEvily, 2003), psicología (Lin, 2007a). 
Algunos investigadores han realizado una estructura jerárquica, que facilita y permite 
la predicción, pronóstico y posibilidad de éxito de la gestión del conocimiento 
(Ilustración 1-1). 
Ilustración 1-1 Diagrama estructura jerárquico para predecir la aplicación de la gestión del 
conocimiento (Chang y Wang, 2009) 
 
 
El fracaso de la gestión del conocimiento también ha sido objeto de estudio, y puede 
ocurrir por diferentes factores (Chua y Lam, 2005), (Pettersson, 2009), (Akhavan y 
Pezeshkan, 2014), que pueden ser los mismos que pueden llevar al éxito, también 
influye la complejidad del conocimiento (Oltra Comorera, 2012), y en otras ocasiones 
influye que las personas no vean la utilidad de la gestión del conocimiento, adoptando 
una actitud pasiva (Desouza et al., 2006). 
Sin embargo, no se puede generalizar sobre el intercambio de conocimiento en la 
empresa, por  este motivo se debe realizar un análisis en algunas áreas de forma teórica 
y empírica, estudiando los valores organizacionales que pueden promover o inhibir el 
intercambio (Michailova y Minbaeva, 2012). 
Para estudiar lo que influyen en el intercambio, se tiene en cuenta los siguientes 
factores: rasgos de los empleados (especialidad, experiencia, flexibilidad, capacidad de 
creación de conocimiento), factor de estrategia (establecer un equipo de implementación 
de gestión del conocimiento, formación del empleado, proyecto que impulse la gestión 
del conocimiento, responsable de proyecto de la gestión del conocimiento en la 





empresa, definición de objetivos, desarrollo, dirección implicada), trato superintendente 
o dirección (apoyo de la dirección, innovación, supervisores motivadores), auditoría y 
evaluación (auditoría, evaluación de la gestión del conocimiento, evaluación del 
rendimiento), cultura organizacional (participación, confianza, clima laboral favorable 
para el aprendizaje, empleados adecuados, motivación), procedimientos de operación 
(reconocimientos,  proyectos y  aprendizaje orientados a la gestión del conocimiento), 
tecnología de la información (recursos y medios necesarios) (Chang y Wang, 2009). 
Se aprecia en las investigaciones realizadas, que el rendimiento del intercambio de 
conocimiento es debido a factores relevantes, como el uso de la comunicación, la 
negociación entre los empleados, la animación y motivación hacia los empleados para 
que compartan con los demás, la participación y apoyo de los administradores de alto 
nivel, la creación de un ambiente de aprendizaje en la organización, la participación 
directa y las relaciones de confianza entre el personal (Raab et al., 2014). 
En determinadas empresas, también se considera dentro de las ventajas de la gestión 
del conocimiento, la mejora del servicio al cliente, acortar el ciclo de fabricación del 
producto, favoreciendo el aumento de los ingresos y beneficios, influyendo en la mejora 
de la competitividad. Estos son esfuerzos, para estimular las iniciativas de gestión del 
conocimiento en las organizaciones y empresas, porque para la creación de productos se 
necesitan ideas y conocimientos, haciendo que las empresas sean más eficaces 
resolviendo los problemas y métodos, para reaccionar en el mercado (Plessis, 2007). 
En la actualidad, cada empresa ha establecido unos objetivos para aplicar la gestión 
del conocimiento a su negocio, determinando cual es el objetivo primario u objetivo 
principal (Tabla 1-1), (Tseng et al., 2012). 
Tabla 1-1 Objetivos de la gestión del conocimiento para diferentes tipos de empresa y negocio 
(Tseng et al., 2012) 
DIFERENTES TIPOS DE EMPRESAS TIENEN DIFERENTES OBJETIVOS 
PRIMARIOS PARA KM 
TIPO DE NEGOCIO TIPO DE CONOCIMIENTO OBJETIVO PRIMARIO 
Fabricación de alta tecnología Experiencia en investigación Acceder fácilmente a los expertos 
Fabricación de alta tecnología Comercialización de productos y el apoyo Responder a las preguntas de los 
vendedores 
Fabricación de alta tecnología Conocimientos sobre el desarrollo del 
producto 
Captar las lecciones aprendidas 
Fabricación de alta tecnología Oferta educativa Compartir experiencias 
Industrias químicas 
especializadas 
Conocimiento en la aplicación del 
producto 
Mejorar ventas y servicio 
Industrias químicas Conocimiento patentado Reducir costes y mejorar el rendimiento 
Bancos Mejores prácticas Mejorar el rendimiento de los procesos 
Ingeniería y construcción Diseños y planos del proyecto Hacer proyectos más eficientes 
Seguros El capital intelectual Medir y dar a conocer los resultados 
Servicios financieros  Procedimientos de la oficina Oficinas abiertas con mayor rapidez 
 
La gestión del conocimiento, es un proceso continuo a largo plazo, con un impacto 
que no es inmediato. Para que todo ello tenga una posibilidad de éxito, y se prevean 





resultados favorables, se requiere una toma de decisiones relativas al inicio y aplicación 
de la gestión del conocimiento en la empresa (Chang y Wang, 2009). 
Los resultados empíricos de investigaciones, demuestran que: (1) influye la 
participación directa y la confianza entre el personal, pero también, el establecimiento 
de un equipo o área de personas implicadas directamente, haciéndose cargo de la 
aplicación de gestión del conocimiento, (2) es importante la participación y apoyo de los 
administradores de alto nivel, (3) la motivación para compartir el conocimiento, (4) la 
aplicación y uso de herramientas de gestión así como la evaluación de sus resultados, y 
(5) la aplicación de un modelo y sistema para la gestión del conocimiento, son cinco 
principales factores, que influyen en el éxito del proyecto de gestión del conocimiento 
(Chang y Wang, 2009). 
Las empresas de todos los sectores, reconocen que la gestión del conocimiento es 
eficaz y desempeña un papel fundamental en su éxito futuro (Wang et al., 2013), (Chen 
y Fong, 2015), (Sigala y Chalkiti, 2015), haciendo que algunas empresas cuantifiquen 
sus ganancias (O'Dell y Grayson, 1997), tal como se muestra en la tabla (Tabla 1-2).  
Tabla 1-2 Ganancias con el intercambio de conocimiento en las empresas (O'Dell y Grayson, 1997), 
(Shin, 2004) 
EMPRESA GANANCIAS POTENCIALES 
Buckman 
Laboratories 
Transferencia del sistema de conocimientos y buenas prácticas, ayudó a impulsar nuevos 
ingresos relacionados con el producto hasta 10 puntos porcentuales, suponiendo un 50% 
aumentó desde 1992 hasta 2004 
Texas 
Instruments 
TI generó en EE.UU 1,5 billones de dólares en capacidad anual de fabricación, mediante la 
comparación y transferencia de las mejores prácticas entre sus 13 instalaciones existentes 
Dow Chemical Los primeros esfuerzos para gestionar el capital intelectual, interpuso un contragolpe inmediato 
en EE.UU en forma de 40 millones de dólares en ahorros 
Chevron Las personas que comparten ideas en esta empresa, sobre el uso de la energía ha generado una 
cantidad inicial de 150 millones de dólares de ahorro de energía de Chevron en EE.UU, en el 
gasto de combustible mediante el intercambio de conocimiento e ideas enfocado a la reducción 
de costos de energía en la empresa 
Kaiser 
Permanent 
Evaluación comparativa de las mejores prácticas internas, que han ayudado a reducir 
drásticamente el tiempo necesario para abrir una nueva Clínica de Salud para la mujer y se 
consiguió realizarlo poco a poco, sin los costes que suponen los problemas de puesta en marcha 
 
Las empresas han buscado el análisis de resultados, para estudiar las decisiones 
futuras, estableciendo una relación entre el beneficio operativo y la pérdida. Se analizan 
los componentes más influyentes en la pérdida operativa de ganancias, identificándolas 
y midiendo sus efectos (Buller y McEvoy, 2012).  
La empresa, se puede considerar una comunidad social, donde se crea, se realiza el 
intercambio, y se transfiere el conocimiento tácito y explícito (Chow y Chan, 2008), y el 
objetivo principal de la gestión del conocimiento, es convertir el conocimiento 
individual en conocimiento organizacional (Nonaka y Takeuchi, 1995), (Li et al., 2006), 
(Chow y Chan, 2008). 





La gestión del conocimiento, basa su función en la ventaja competitiva que se 
adquiere con la mejora y la calidad del conocimiento de las personas que ayudan a crear 
un nuevo conocimiento (Erden et al., 2008), y de esta forma mejorar su capacidad de 
resolución frente a los problemas. En determinadas tareas colaborativas, que realizan los 
empleados de la empresa, cuando se comparten conocimiento, puede surgir el 
inconveniente de haber una pérdida de conocimiento, repercutiendo en la gestión del 
conocimiento en la organización, especialmente en el departamento de i+d+i, cuando el 
intercambio de conocimientos es a través de las nuevas funciones de desarrollo de 
producto, llegando hablar de límites de conocimiento (Carlile, 2002), (Meyer y Marion, 
2012), entonces se puede realizar una pérdida de conocimiento en la empresa, ya que no 
se transfiere en su totalidad (Ilustración 1-2).  
Ilustración 1-2 Fase de pérdida de conocimiento y mala interpretación en i+d (Meyer y Marion, 
2012) 
 
La dificultad que presenta la gestión del conocimiento, se encuentra en definir la 
estrategia para administrar esos recursos intangibles dentro de la empresa, y administrar 
las actividades relacionadas con el conocimiento como su creación, aprendizaje, 
transformación y aplicación. Esta dificultad se agrava cuando el conocimiento no se 
desea transformar y por lo tanto no se quiere transmitir, haciendo que el conocimiento 
individual, no se comparta con el resto de miembros de la empresa. 
La transferencia del conocimiento, es relevante por su aportación a la empresa, 
haciéndolo de forma explícita mediante procedimientos, productos, aplicación a 
procesos, creación de patentes, políticas de empresa y planes (Ilustración 1-3). Se 
manifiesta la importancia de la gestión del conocimiento en la empresa, ya que cuanto 
más crítico sea el trabajo a desarrollar en la empresa, más relevante llega a ser el 
conocimiento manejado por las personas (Stiglitz, 1998), (Akgün et al., 2005), (Zapata 
Rotundo y Canet Giner, 2012). 





Ilustración 1-3 Transformación del conocimiento en la empresa (Stiglitz, 1998) 
 
 
Cuando la mayoría de los miembros de una organización están de acuerdo en adoptar 
una actitud de compartición y transferencia del conocimiento, es entonces cuando se 
animan y motivan a la participación e intercambio de ideas, planteamientos y 
conocimientos (Minbaeva y Pedersen, 2010). Se fomenta la creación de valores 
organizacionales, y de ciertos patrones de comportamiento deseable, reforzando el 
intercambio de conocimiento (Michailova y Minbaeva, 2012).  
Las empresas han adoptado que las personas tienen dos conocimientos destacables, 
que son los que se manejan; son el conocimiento tácito (que es el más complejo de 
cuantificar y de convertir) frente al explícito (que es al que se desea convertir el tácito, 
porque es el que más se maneja en la empresa), esto hace que en la empresa existan el 
conocimiento individual frente al colectivo (Montoro-Gutiérrez, 2008). 
Puede haber muchas causas por las que las empresas y en general las organizaciones 
adopten la gestión del conocimiento, pero cuando se aplica es beneficioso y se puede 
llegar a cuantificar mediante la aplicación correcta de prácticas que favorezcan la 
transferencia de conocimiento y la obtención de resultados (Tabla 1-3). 
Tabla 1-3 Ventajas de la gestión del conocimiento (Shin, 2004) 
ENFOQUES FOCO PRINCIPAL 
Tecnológico Mejora de la calidad del suministro de herramienta de KM, para el almacenamiento y la 
distribución eficaz de los conocimientos 
Activo 
intelectual 
Mejora de la calidad de KM, al valorar los activos de conocimiento en términos financieros 
y reflejarlos en las prácticas contables 
El aprendizaje 
organizacional 
Facilita la creación e intercambio de conocimientos, mediante el desarrollo de ambiente de 
trabajo positivo o sistemas eficaces de recompensa 
Proceso Mejora de la calidad mediante la identificación de los procesos KM, clave en los que 
importan los flujos de conocimiento y la gestión formal 
Filosófico Se consigue una mayor comprensión del conocimiento, haciéndose preguntas, como si se 
conoce y se sabe lo que sabe una persona, dirigiéndose hacia nuevas formas de pensar 
 





En la actualidad, la aplicación de las tecnologías de información, es considerada una 
herramienta importante para el intercambio de conocimiento e información (Antonius et 
al., 2015), y para la gestión del conocimiento. Las tecnologías de información, han 
servido para aumentar la vigilancia y control de las personas (Brivot y Gendron, 2011), 
con las ventajas e inconvenientes que eso supone. Hay que tener en cuenta que la 
aplicación de la gestión del conocimiento en la empresa, no es una tarea sencilla (García 
Muiña et al., 2008), (Oltra Comorera, 2012), (Sensuse et al., 2014). La gestión del 
conocimiento, haciendo uso de las tecnologías de información, presenta problemas en 
forma de riesgos, aunque también tiene ventajas. Con el uso de tecnologías, se 
considera un conjunto de sistemas de información aplicado a la práctica, ampliamente 
difundidas en la organización, que buscan apoyar la creación de conocimiento e ideas en 
la empresa favoreciendo el conocimiento, el intercambio y los procesos de captura (Von 
Krogh, 2012). La aplicación de las TI (tecnologías de la información), ha permitido con 
más facilidad la captura y almacenamiento de la gestión del conocimiento (Lai, 2007), 
(Mingers, 2008), pero las inversiones en nuevas tecnologías, no garantizan a priori que 
se vaya a obtener grandes beneficios (Liberona y Ruiz, 2013), aunque la productividad 
se ha conseguido mejorar gracias a las tecnologías de la información (Jøsang et al., 
2007).  
En la actualidad, las TI son una herramienta fundamental para registrar, crear e 
intercambiar conocimiento. El conocimiento es tan amplio, que puede existir de varias 
formas: declarativo-procedimental, explícito-tácito, general-específico, y algún otro 
desarrollado por algunos investigadores, como el conocimiento implícito. Muchas de las 
actuales actividades de gestión, hacen uso de herramientas informáticas que se basan en 
sistemas de bases de datos y técnicas de internet, pero para gestionar los distintos tipos 
de conocimientos, la ingeniería plantea un enfoque de conocimiento sistemático que 
incluye el análisis del conocimiento, la formalización del conocimiento, el razonamiento 
y el conocimiento deseable (Lai, 2007). 
Las tecnologías de información tienen un efecto positivo, aplícándose más en el 
intercambio de conocimiento que en la combinación de conocimientos. En general las 
tecnologías de información que son utilizadas en el intercambio de conocimiento, son 
las denominadas chat, mensajería instantánea, conferencias de video y audio (Mehta et 
al., 2014). Con el desarrollo de las tecnologías de información, las webs y las redes 
sociales, se da lugar a suficiente información para crear nuevas ideas por pensamiento 
divergente (Ni et al., 2014), aunque las redes son aplicadas a varias áreas de 
conocimiento, como los mapas (Garechana et al., 2012).  
Las tecnologías de información, se consideran que tienen un potencial importante 
para realizar y mejorar el intercambio de conocimientos, pero la mera presencia de las 
tecnologías de información no son suficiente, para facilitar el intercambio de 
conocimiento (Sambamurthy y Subramani, 2005). Sin embargo, el papel que realizan 





las tecnologías de la información en la gestión e intercambio de conocimiento, es muy 
importante, sirviendo como impulsores de mejoras productivas, con muchas 
herramientas aplicadas actualmente en la empresa,  orientadas al aprendizaje y al 
intercambio de conocimiento (Liberona y Ruiz, 2013). El desarrollo de aplicaciones 
informáticas, han servido para apoyar la práctica de la gestión del conocimiento y por lo 
tanto repercute en el rendimiento, al registrarse y almacenarse ideas útiles y nuevos 
conocimientos (Yang et al., 2012). 
Las tecnologías de la información, deben ser consideradas en la gestión del 
conocimiento, porque son relevantes en la toma de decisiones, facilitan la creación de 
conocimientos, ayudan en el aprendizaje, crean valor y suponen una ventaja 
competitiva. Se puede utilizar como un mecanismo formal, para promulgar y hacer 
cumplir el control de la gestión automatizada, influyendo en las interacciones sociales,  
en las conductas y en toma de decisiones de los individuos (Liew, 2014).  
Pero las propias tecnologías de información, tienen sus propias barreras, para realizar 
el intercambio de conocimiento, porque pueden ser lentas y difíciles de usar ya que 
necesitan de un aprendizaje y por lo tanto de formación específica, es conveniente que 
tengan fácil comunicación con otras herramientas, y que sean seguras (Santos et al., 
2012). 
1.3 El aprendizaje del conocimiento en la empresa, el 
capital social y las redes sociales 
El conocimiento se transfiere en la empresa, pero hay diferentes formas de 
transferirlo y aprenderlo, por medio de relaciones personales o por medio del uso de 
herramientas tecnológicas. En la empresa, hay recursos que sólo se llegan a ellos por 
medio de las relaciones entre las personas, el problema es que no es cuantificable o 
resulta complejo de cuantificar. Estas relaciones dan lugar a un aprendizaje, que 
enriquece al empleado y a la empresa. 
El aprendizaje es fundamental en la empresa, porque son los cimientos de la 
experiencia, y forma parte de la formación de la persona. Es lo que determina que un 
empleado, pueda ser más relevante, eficaz y resolutivo en la empresa, y decida 
correctamente sobre los problemas y decisiones, que acontezcan en la empresa. 
Hay varios mecanismos de aprendizaje identificados en la extensa literatura sobre 
este tema, pero destacan el aprendizaje por experiencia y aprendizaje social, basados en 
el comportamiento de las personas y empresa  (He y Wei, 2009). 
Las personas aprenden a una velocidad individual, dependiendo de la capacidad de 
aprendizaje del conocimiento (Dörfler, 2010), (Sáenz-Royo y Salas-Fumás, 2013). Para 
el intercambio de conocimiento se requiere la colaboración entre los consumidores o 





receptores, y los contribuyentes o emisores del conocimiento. Esta tarea no puede 
lograrse simplemente mediante el almacenamiento de conocimiento, sino que hay que 
buscar el intercambio de conocimiento entre las personas de manera sencilla y eficaz, 
para ello, se hace uso de mecanismos que ayude a poner en contacto a las personas con 
los expertos, o aquellos que poseen el conocimiento. Las nuevas tecnologías como 
internet y todas las herramientas asociadas, email, facebook, twitter, blogs, y otros 
software, han servido para establecer relaciones e intercambio de información y 
conocimiento (Yang y Chen, 2008), (Arcila y Said-Hung, 2012), haciendo que 
herramientas como las redes sociales, intranets e internet, sean consideradas en la 
actualidad, herramientas importantes y esenciales en el intercambio de conocimiento e 
ideas (Jadin et al., 2012), favoreciendo el aprendizaje y ampliación de conocimientos 
(Różewski et al., 2015). 
Otro aprendizaje, es el aprendizaje organizacional, que se traduce en un mayor 
rendimiento de la empresa, influyendo en los costes, productividad, calidad, beneficios, 
y similares  (Sáenz-Royo y Salas-Fumás, 2013). 
El aprendizaje de la organización, se realiza en ocasiones mediante la comunicación 
(Markaki et al., 2013), la observación y la interacción de los actos, que es en lo que se 
basa la gestión del conocimiento y está en función de su conocimiento, su preparación y 
sus desafíos (Chournazidis, 2013). Una organización puede operar con un alto grado de 
conocimiento tácito, en lugar de tratar de exteriorizar el conocimiento haciéndolo 
explícito. Sin embargo, cuando las organizaciones mantienen un alto grado de 
conocimiento tácito, se evita alcanzar el nivel deseado en economías de alcance y 
escala, porque en estos casos, para conseguir el conocimiento tácito, requiere de 
métodos costosos, como un aprendizaje previo (Shin, 2004).  
Algunos investigadores, han sugerido que el conocimiento explícito y tácito, tienen 
diferentes valores económicos (Reychav y Weisberg, 2010). El conocimiento tácito, es 
el que posee un valor más alto, por tener que ver con el contacto directo con el 
poseedor, y es el que más interno se encuentra en la persona, aprendiéndolo por medio 
de la observación y comportamiento de los empleados, por este motivo es más difícil de 
compartir y tiene más valor (Hau et al., 2012). Para otros investigadores, el 
conocimiento tácito y explícito, son conocimientos que se aprende de diferentes formas 
(Ilustración 1-4). 





Ilustración 1-4 Diagrama de conocimientos tácito y explícito (Chournazidis, 2013) 
 
Los empleados que están dispuestos a compartir su conocimiento tácito es probable 
que estén dispuestos a compartir su conocimiento explícito, transfiriendo su 
conocimiento al resto de los empleados y de esta forma ganar el aprecio para poder 
obtener algún beneficio individual. Esto se debe a que el conocimiento tácito, es el que 
se usa para la búsqueda de beneficios monetarios o no monetarios, y para lograr las 
metas y objetivos definidos por la organización (Reychav y Weisberg, 2009). Sin 
embargo, la adquisición del conocimiento, es un proceso lento y gradual, y para 
alcanzar la máxima eficiencia, la dirección y la gerencia deben determinar el tiempo 
necesario para lograrlo (Sáenz-Royo y Salas-Fumás, 2013). Cuando se llega al 
estancamiento del crecimiento productivo del aprendizaje operativo, la introducción de 
cambios son importantes en la tecnología y en el propio producto, sirven para empezar 
un nuevo ciclo de aprendizaje, favoreciendo el crecimiento de la productividad (Sáenz-
Royo y Salas-Fumás, 2013), con la adquisición y aplicación de nuevos conocimientos. 
La creación de nuevos conocimientos, conlleva al aprendizaje de los mismos, por 
este motivo, el almacenamiento y control de conocimientos, para su aprendizaje, es un 
proceso complejo, haciendo uso de herramientas como el teachback (Tunnicliffe y 
Scrivener, 1991), o utilizando sistemas informáticos, o aprovechando la propia memoria 
de los empleados (Chournazidis, 2013). 
Las relaciones sociales, en muchas ocasiones son positivas en la empresa, favorecen 
el clima laboral y el intercambio de conocimientos, así como el trabajo en equipo, ya 
que el éxito del equipo puede depender del intercambio de conocimiento y de las 
aportaciones de los empleados (Chen et al., 2012). Las personas aprenden los unos de 
los otros, lo cual es una ventaja para la empresa y para los propios empleados. Al hablar 
de capital social, se está hablando de beneficios esperados en el futuro, por lo tanto se 
considera un capital, porque enriquece a la empresa. El capital social si se aplica 
adecuadamente, y en un entorno de mercado estable, puede ser muy ventajoso (Cheng y 





Guo, 2015), pero si se hace de manera desorganizada, puede llevar a unos costes 
superiores a los beneficios de mantener el capital social (Kianto y Waajakoski, 2010). 
Con el fin de analizar la influencia del capital social en el intercambio de 
conocimientos, han sido distinguidos tres dimensiones del capital social (Nahapiet y 
Ghoshal, 1998): (1) estructural, que estudia y analiza las conexiones entre los 
protagonistas, quiénes y cómo pueden ser alcanzados, (2) relacional, que estudia los 
activos creados, potenciándolos a través de relaciones como: la confianza, las normas y 
las sanciones, obligaciones y expectativas, identidad e identificación, (3) cognitivos, 
que son recursos que proporcionan las representaciones compartidas, interpretaciones y 
sistemas de significado entre las partes, como el idioma compartido, los códigos 
manejados y la narración (Nahapiet y Ghoshal, 1998), (Chow y Chan, 2008). 
Se aprecian tres infraestructuras claves; (1) técnicas, (2) estructurales y (3) culturales, 
que permiten la maximización del capital social (Gold et al., 2001). Estas 
infraestructuras, no influyen directamente en el intercambio social, pero pueden ayudar 
a crear un contexto en el que se estimule y se facilite el intercambio de conocimiento 
(van den Hooff y Huysman, 2009). 
En las empresas como en la vida ordinaria, se establecen vínculos sociales entre las 
personas. El uso de conocimientos e información, ha generado gran cantidad de 
conocimiento de importantes dimensiones, teniendo que usar herramientas adecuadas, 
siendo los ordenadores con sus redes de comunicación, y las tecnologías de la 
información, elementos muy utilizados.  
Los ordenadores y el software desarrollado que se aplica, hacen a las herramientas 
más potentes en la actualidad, porque eliminan las distancias geográficas para la 
comunicación entre las personas y facilitan la compartición del conocimiento sin 
limitaciones (Perrott, 2007). El uso de software y herramientas para el intercambio de 
conocimiento y información, ha dado lugar a la creación de software informático que 
estudia las relaciones entre las personas, analizando la red que crea sus relaciones e 
intercambios, potenciando el aprendizaje de las personas, mediante el planteamiento de 
problemas y la búsqueda de soluciones (Sáiz et al., 2015). En la red los nodos simulan 
ser personas, y la relación donde se produce el intercambio de conocimiento se 
denomina vínculos (Ilustración 1-5). Es lo que se denomina una red de relaciones, que 
pueden estar basadas en el intercambio de conocimientos e información, y se crea con el 
uso de herramientas informáticas como Twitter o Facebook (Brookes et al., 2006), 
(Barber et al., 2011), (Arcila y Said-Hung, 2012), que permite establecer relaciones con 
personas (Kabilan et al., 2010), y varios tipos de programas de comunicación, cobrando 
especial importancia las redes sociales (Wodzicki et al., 2012). 





Ilustración 1-5 Red de conocimiento (Fuente propia) 
 
 
Las redes sociales, sirven para el intercambio de conocimiento, y para potenciar la 
creatividad y creación de conocimiento, enriqueciendo el conocimiento cognitivo de las 
personas (Sigala y Chalkiti, 2015), además fomenta la reciprocidad y la confianza entre 
las personas, aumentando la reputación de los que más conocimientos transmiten, 
porque disfrutan haciéndolo (Pan et al., 2015).  
Aunque las redes sociales, han facilitado esta tarea de intercambio de conocimiento, 
sigue siendo difícil fomentar el intercambio de ideas y conocimiento en la empresa 
(Hislop, 2002), ya que la red puede tener limitaciones, perjudicando al rendimiento de 
un equipo de trabajo, cuando existe diversidad en el grupo por la dificultad en la 
comunicación (Aubke et al., 2014). Sin embargo, las barreras para realizar el 
intercambio de conocimiento en la empresa, varían con la edad de la persona, y también 
por otros factores como la situación económica del país (Sáiz-Bárcena et al., 2013). 
Las empresas se proponen desde una perspectiva estratégica en la creación, 
distribución de datos, información y conocimiento, usando el software social (Antonius 
et al., 2015), planteando dos retos que son la protección del conocimiento local, 
evitando que llegue a los competidores, y el uso del conocimiento perteneciente a la 
empresa fuera de la misma, de manera flexible y con menor coste (Von Krogh, 2012). 
Sin embargo, también presentan barreras en su uso y aplicación en la gestión del 
conocimiento (Pallot et al., 2010), (Santos et al., 2012), (Pirkkalainen y Pawlowski, 
2014).  
 





1.4 Desarrollo de la gestión del conocimiento 
La gestión de ese conocimiento, es fundamental para el progreso de la empresa, la 
dificultad reside en captar el conocimiento tácito y explícito, individual en la persona, y 
transferirlos para beneficio del resto de empleados de la empresa y de la propia 
empresa, es un proceso para crear, asegurar, coordinar, combinar, recuperar y distribuir 
conocimiento (Lin et al., 2006). Para desarrollar la gestión del conocimiento, hay que 
describir como se llega a obtener el conocimiento, y que hay después de conseguir el 
conocimiento. El manejo diario de información relevante, puede ser considerado para 
algunas personas conocimiento, o ser las bases para poder crear conocimiento. Se han 
descrito, una serie de bases fundamentales, para llegar a obtener el conocimiento. 
La diferenciación entre dato, información, conocimiento, sabiduría, es fundamental 
en el manejo de gestión del conocimiento en la empresa. No sólo basta con saber su 
definición, sino que hay que manejarlo adecuadamente, y saber distinguirlo en la 
empresa. Son los tres conceptos más importantes sobre los que se sustenta la disciplina 
del conocimiento, definiendo entre sí una jerarquía, que consiste en: dato, información y 
conocimiento (Beckman, 1998), (Schepers y Van Den Berg, 2007), (Gashaw, 2010), 
(Zhang et al., 2012a). 
Las organizaciones, se han dado cuenta que el éxito de la empresa ya no sólo 
depende de sus habilidades en producción, gestión del capital, proveedores, y todo lo 
tangible relacionado con la empresa. La creación del conocimiento organizacional se 
considera un valor dentro de la empresa, como un intangible que en ocasiones es difícil 
de acceder a él, y las empresas tienen la capacidad de crearlo y de difundirlo entre sus 
empleados. Se basa en la creación, adquisición, transferencia, modificación del 
conocimiento, cuando sea necesario, haciendo uso del aprendizaje, para conducir a la 
empresa a una organización inteligente.  
Desde hace tiempo, se habla de la jerarquía del conocimiento, así como de la 
pirámide del conocimiento (Gashaw, 2010), desglosándolo en dato, información, 
conocimiento, sabiduría o inteligencia (Ackoff, 1989), (Rowley, 2007). 
En este trabajo, se considera la información como parte de un conocimiento o una 
herramienta para facilitar la llegada al conocimiento. La información, es considerada el 
recurso clave para quien trabaja con el conocimiento en general, y especialmente para el 
ejecutivo (Drucker, 1999).  
Los investigadores de la gestión del conocimiento han definido las diferentes 
jerarquías, datos, información, conocimiento (Cooper, 2014), en distintas etapas para 
captar la esencia y concepto de cada una de ellas, estableciendo relación con los 
procesos de aprendizaje y de creación (Bueno Campos, 1999) (Ilustración 1-6). 





Ilustración 1-6 Proceso de creación en la sociedad del conocimiento. (Bueno Campos, 1999) 
 
Los datos se consideran la parte más pequeña de conocimiento, están sin procesar y 
son representaciones de la realidad. Son considerados muchos autores como la base del 
conocimiento, y a partir de ellos surge la información que es aplicable en la empresa, y 
se crea el conocimiento, aunque en determinadas circunstancias, la información se 
considera como conocimiento. En el caso del dato, no se pueden considerar todos los 
datos iguales, ya que algunos aportan más conocimiento que otros, pues forman parte de 
ensayos o resultados de una investigación, a partir de los cuales se obtienen 
conclusiones relevantes. Los caracteres de los datos, dan lugar a una colección de 
nombres, y las imágenes que han sido interpretadas, tiene una representación simbólica 
(Peña Pérez et al., 2006). Los datos son transformados en información teniendo un 
significado a través de un contexto semántico y unas relaciones, por este motivo, los 
datos son filtrados, clasificados, agrupados y tratados en función de su relevancia y su 
uso. La información existe independientemente de la persona, mientras que el 
conocimiento está ligado a la persona. La información tiene una forma y con un 
contenido útil para una tarea concreta, después de que han sido formalizados, 
clasificados, procesados y formateados (Peña Pérez et al., 2006), siendo el dato la 
materia prima de la información, y siendo esta la materia prima del conocimiento (Zins, 
2007). De alguna forma, el conocimiento es la información que posee la persona, y ese 
conocimiento contiene creencias, valores, compromisos, experiencias e intuición 
(Liberona y Ruiz, 2013).  
El conocimiento, se considera el procesamiento de la información, de forma que la 
transformación de información a conocimiento, consiste en capturar métodos racionales 
que permitan obtener una estructura de conocimiento. El conocimiento es más que la 
información y forma parte de la conciencia humana, representa un activo del hombre, 
mientras que la información es algo pasivo que está escrito (Heiner, 2004). Cuando el 
conocimiento ha sido procesado, de alguna manera significativa, yendo más allá del 
conocimiento, entonces se denomina sabiduría, y se logra distinguir lo correcto de lo 
incorrecto, lo bueno de lo malo (Cooper, 2014).  





La clasificación correcta de cada aportación por parte de los trabajadores, en los 
niveles de dato, información y conocimiento, facilita la gestión del conocimiento, 
llegando incluso a valorar en algunos modelos, la calidad e importancia de la 
información y conocimientos intercambiados y transferidos (Vitari, 2011). 
Todo ello da lugar a una pirámide, denominada pirámide del conocimiento. Autores 
en diferentes épocas como (Ackoff, 1989), (Beckman y Liebowitz, 1998), y (Thierauf y 
Hoctor, 2006) asimilan el concepto de pirámide a jerarquía de conocimiento (Ilustración 
1-7). Otros autores, establecen la jerarquía inversa de la pirámide del conocimiento, de 
forma que los datos aparecen cuando se tiene la información, y esta a su vez aparece 
cuando se posee el conocimiento (Tuomi, 1999). 
Ilustración 1-7 Pirámide de la creación de conocimiento (Beckman y Liebowitz, 1998) y transición 




Otros autores plantean un planteamiento dual, haciendo una distinción entre 
buscadores de conocimiento y los creadores de conocimiento. Desde el punto de vista 
de los creadores, el dato está dentro de un contexto para la creación de la información, y 
la información se puede actuar para que llegue a ser conocimiento. Desde la perspectiva 
del creador, el conocimiento es necesario para la creación de la información, y la 
sabiduría,  debería permitir la transición en ambas direcciones (Nissen y Levitt, 2002). 
También se han considerado otras clasificaciones de conocimiento, con respecto a 
sus propiedades y al contexto organizacional, estos incluyen: 1) tácito/explícito, 2) 
know-what/ know-why/ know-how/ know-who, 3) superficial o primer plano/fondo, 4) 
interno/externo, individual/compartido (Nonaka y Takeuchi, 1995), (Chase, 1997). 
También en las tecnologías de la información aplicadas al conocimiento, se realiza 
una distinción entre estos conceptos. Los datos, se describen a menudo, como la 
plataforma base de la jerarquía del conocimiento, formando parte de estadísticas y 
minería de datos, resultados de experimentación o cálculos. La información, se llega a 
considerar datos organizados sistemáticamente o de manera estructurada. El 
conocimiento, ha sido conceptualizado como "información para la acción", por tanto, 





será una herramienta eficaz utilizada para la toma de decisiones, dentro de la 
organización (Guilló y García-Fernández, 2013). 
Finalmente surge el concepto de sabiduría, que es el término de mayor dimensión en 
la pirámide o árbol de conocimiento. La sabiduría, permite a su poseedor decidir 
adecuadamente, actuando y atendiendo a los conceptos anteriores, como el 
conocimiento, información, y datos, eligiendo la mejor opción y más apropiada, ante 
determinadas situaciones con una gran influencia de un juicio ético de la situación 
(Perrott, 2007).  
A partir de estas ideas, se realiza un planteamiento del conocimiento y de la gestión 
del conocimiento. Algunos investigadores en su trabajo, han dicho que la gestión del 
conocimiento es algo personal, subjetivo, determinado socialmente, tácito y oculto, y 
que está relacionado con la práctica diaria (Newell et al., 2003), incluso se ha intentado 
considerar como algo tangible, es decir, como un objeto (Bolisani et al., 2012). 
El intercambio de conocimiento, no se favorece de forma significativa por fuertes 
estructuras o herramientas, sino también por una rica interacción social (Abdelatif et al., 
2015), y su inmersión en la práctica (van den Hooff y Huysman, 2009). El intercambio 
de conocimiento, hay que considerarlo como algo más que la transferencia de 
conocimiento, (1) hay que crearlo, (2) aplicar el conocimiento existente, (3) promover la 
generación de nuevos conocimientos (Scarbrough y Swan, 2001). 
El intercambio de conocimiento, es considerado por algunos autores un proceso 
emergente, influenciado por: 1.-  la dinámica social de los individuos, haciendo hincapié 
en su naturaleza basada en la práctica y relación social, 2- la gestión del conocimiento 
en ingeniería, que es fundamental para que las condiciones emergentes puedan existir 
(van den Hooff y Huysman, 2009). 
El intercambio o la creación de conocimientos, está determinada principalmente por 
las relaciones interpersonales y de grupo, la forma en que los empleados establecen una 
relación social y la forma en que contribuyen al conocimiento (Chow y Chan, 2008). La 
puesta en práctica, de los enfoques formales en la gestión del conocimiento, se ha 
demostrado que tienen efectos importantes y significativos en los resultados 
empresariales (Powell y Ambrosini, 2012). 
La base de la gestión del conocimiento, es el conocimiento, en este apartado se 
recogen las definiciones de conocimiento, de algunos de los máximos exponentes de 









Tabla 1-4 Definición de conocimiento para diferentes autores. 
DEFINICIÓN DE CONOCIMIENTO 
(Alexander et al., 1991) Almacenamiento individual de información, habilidades, experiencias, 
creencias, y memoria. 
(Wiig, 1993) Verdades y creencias, perspectivas y conceptos, juicios y expectaciones, 
metodología y saber hacer. 
(Bohn, 1994) La comprensión de los efectos de variables de entrada sobre las de salida. 
(Nonaka y Takeuchi, 1995) Es un factor de producción. 
(Grant, 1996b) Reside en la mente de los empleados, y se considera que conocimiento es 
eso que es sabido. 
(Beckman, 1997) Es razonamiento acerca de la información activamente guiada en tareas de 
ejecución, resolución de problemas y toma de decisiones con el fin de 
realizar, aprender y enseñar. 
(Bender y Fish, 2000) Se origina en la mente de un individuo (el estado mental de tomas ideas, 
hechos, conceptos, datos y técnicas, mientras se graban de forma individual 
en la memoria) y construyen la información que es transformada y 
enriquecida por experiencias personales y valores con decisiones y acciones 
relevantes. El conocimiento formado por un individuo podía diferir del 
conocimiento poseído por otra persona recibiendo la misma información.  
(Davenport et al., 1997) Es la información combinada con la experiencia, contexto, interpretación y 
reflexión 
(Muñoz-Seca y Riverola, 
1997) 
Es la capacidad de resolver un determinado conjunto de problemas con una 
efectividad determinada 
(Alavi y Leidner, 1999) Es individual, y se cree que aumenta la capacidad para tomar medidas y 
acciones eficaces. 
(Bueno Campos, 1999) Mezcla de ideas, valores percepciones, experiencias y aprendizaje captados 
mediante la utilización de un modelo mental que son útiles para la acción 
(Kock y McQueen, 1999) Es algo nuevo, considerándose perspicacia e ingenio modificado o 
comprensión predictiva. 
(Holsapple y Joshi, 2002) Es como un recurso que es crítico para la supervivencia de la organización 
y para el éxito en el mercado global, y como todos los recursos exige y 
debe ser gestionado. 
(Davenport y Prusak, 2000) Es información, en un contexto emparejado con un entendimiento de cómo 
usarlo. 
(Prieto Pastor, 2005) Es el conjunto de imágenes, creencias, significado o experiencias que 
mejoran la capacidad de entendimiento y determinan la habilidad para la 
ejecución de tareas, la resolución de problemas y la adopción de decisiones. 
(Van der Spek y Spijkervet, 
2006) 
Es toda la configuración de ingenio, experiencias, y procedimientos los 
cuales son considerados correctos y verdaderos, y que por lo tanto guían los 
pensamientos, comportamientos, y comunicación de la gente. 
 
La empresa creadora de conocimiento, tiene que tener clara la estrategia empresarial, 
así como los ideales y las ideas, debiendo involucrar a todos los miembros que 
pertenecen a la misma. Se llega a decir, que crear conocimiento, significa crear o 
configurar la empresa por la constante renovación, tanto a nivel personal como 
organizacional. A partir del conocimiento, se ha creado la gestión del conocimiento, que 









Tabla 1-5 Definiciones de Gestión del Conocimiento 
DEFINICIÓN DE GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO 
(O'Dell y Grayson, 
1997) 
Es una estrategia consciente de tener los conocimientos adecuados en las 
personas adecuadas en el momento adecuado, y sirve para ayudar a la gente 
para compartir y poner la información y conocimiento en movimiento, de 
manera que se esfuerzan por mejorar el desempeño de la organización. 
(Beijerse, 1999) Es el logro de las metas y objetivos organizacionales a través de la motivación 
de la estrategia impulsada y facilitación de conocimiento a los trabajadores para 
desarrollar, mejorar y utilizar su capacidad de interpretar los datos y la 
información (mediante el uso de fuentes de información disponibles, 
experiencia, habilidades, cultura, carácter, personalidad, sentimientos, etc) a 
través de un proceso para dar sentido a estos datos e información. 
(Beckman, 1999) Se refiere a la formalización y el acceso a la experiencia, así como el 
conocimiento y la experiencia que crean nuevas capacidades, permiten un 
rendimiento superior, fomentan la innovación, y mejora al cliente el valor. 
(Stonehouse y 
Pemberton, 1999) 
Lo que hace la gestión del conocimiento es asegurar que el aprendizaje 
individual se convierte en el aprendizaje organizacional. 
(Mack et al., 2001) Desde el punto de la práctica es la captura de los conocimientos y la 
experiencia creada por los trabajadores del conocimiento a medida que avanzan 
sobre su trabajo, poniéndolos a disposición de una comunidad más grande 
como son sus compañeros de trabajo. La tecnología puede apoyar estos 
objetivos, y portales de conocimiento, como herramienta clave para apoyar el 
trabajo del conocimiento. 
(Bounfour, 2003) Desde su naturaleza total (holística) la gestión del conocimiento se define como 
un conjunto de procedimientos, infraestructuras, técnicas y herramientas de 
gestión, diseñadas para crear, compartir y aprovechar la información y el 
conocimiento dentro y alrededor de la organización. 
(Davenport y Prusak, 
2000) 
Establece una relación con el capital intelectual, se refiere a la explotación y 
desarrollo de los activos de conocimiento de una organización con vistas a la 
consecución de los objetivos de la organización. 
(O'Sullivan, 2007) Es el proceso de captura de la experiencia colectiva de una empresa allí donde 
reside, y su distribución a cualquier lugar donde pueda ayudar a producir los 
mayores beneficios. 
(Gashaw, 2010) Es la creación y gestión posterior de un entorno, que fomenta el conocimiento, 
que pueden crear, compartir, aprender, mejorar, y están organizados para el 
beneficio de la organización y sus clientes. 
(Erwee et al., 2012) Se considera un enfoque transdisciplinario para la mejora de resultados de la 
organización y el aprendizaje, a través de la maximización del uso de los 
conocimientos. Se trata de la elaboración, aplicación y revisión de las 
actividades y los procesos sociales y tecnológicos para mejorar la creación, el 
intercambio y la aplicación o el uso del conocimiento. 
 
Todas las definiciones de gestión del conocimiento,  tienen en común que se realiza 
en beneficio de la empresa y de la organización, aumentando los resultados en la 
empresa, aunque la inversión no garantiza el éxito en la gestión del conocimiento 
(Goldsmith et al., 2004), generando costes elevados (Jayasimha, 2010),  (Akhavan y 
Pezeshkan, 2014), (Khuong et al., 2014). La gestión del conocimiento,  ha dado lugar a 
modelos que proponen en la empresa la captación y gestión del conocimiento. 
 





1.5 Modelos de gestión del conocimiento 
Los modelos establecen las pautas para estudiar dentro de un entorno el 
conocimiento y su gestión, así como las diferentes formas de creación, captación, 
transferencia, socialización, aprendizaje y formación del conocimiento o simplemente el 
movimiento del conocimiento desde su creación. Con los modelos de gestión del 
conocimiento, se pretende que la dirección y responsables de dirigir la empresa, 
fomenten, el intercambio y gestión del conocimiento creando patrones y modelos de 
identificación con la organización, que motiven y hagan partícipes a los empleados, 
creando una identificación con la organización (Ravishankar y Pan, 2008). Por este 
motivo, se propone una forma o método de actuación en la empresa, estudiando la 
forma de manejar el conocimiento, haciéndolo llegar a los distintos miembros de la 
misma, utilizándolo hasta que deja de aplicarse, y se produce el desaprendizaje. 
Todos los autores, coinciden en que el mayor problema consiste en cuantificar el 
conocimiento, y extraerlo de los empleados, para hacer uso del mismo en la empresa. 
Las herramientas, tecnológicas de almacenamiento y tratamiento de datos, facilitan la 
transmisión y comunicación del conocimiento en determinados modelos (Ruggles, 
1998). 
Algunos investigadores, proponen cuatro tipos de conocimientos, (1) conocimiento 
automático, individual y tácito, como habilidades o técnicas de la persona, (2) 
conocimiento consciente, que es individual y explícito, como la sintaxis del lenguaje, 
(3) conocimiento colectivo, que es social y tácito, como el conocimiento tácito del 
sistema social o la cultura corporativa, (4) conocimiento objetivado, que es el social y 
explícito, y en ocasiones se habla también de un conocimiento manual de operación 
(Spender, 1996), (Shin, 2004). 
El conocimiento nuevo, supone creación de conocimiento, valorado y deseado en los 
procesos de innovación, toma de decisiones y resolución de problemas (Muñoz-Seca y 
Riverola, 1997). Las necesidades de la empresa, del mercado, e incluso de la propia 
persona, llevan a crear conocimiento nuevo personal e individual que puede favorecer el 
rumbo y futuro de la empresa, teniendo en cuenta la experiencia, el valor de la 
organización, el saber hacer, la divulgación de conocimientos técnicos, el ritmo de 
innovación, el mundo de los negocios con alianzas, fusiones y colaboraciones, y la 
responsabilidad de la empresa (Schiuma y Lerro, 2011). 
La gestión del conocimiento, ha dado lugar a gran variedad y cantidad de modelos, 
su agrupación y categorización es un aspecto importante, dando lugar a diferentes 
estudios de taxonomía del conocimiento (Barragán, 2009), así como diferentes 
revisiones (Sáiz Bárcena et al., 2010a).   
 





Modelos iniciales de gestión del conocimiento 
Los modelos más relevantes son los creados por algunos autores que más han 
investigado y estudiado la gestión del conocimiento en la empresa. Los modelos 
elegidos, son de varios tipos (Peña Pérez et al., 2002), considerándose la mayoría de 
ellos clásicos porque son los primeros modelos en aparecer, y que han servido de base 
para modelos futuros. Se pueden ver modelos del siglo pasado, de diferente tipo (Tabla 
1-6). Los modelos más comunes, son los de gestión, de los cuales se han elegido los 
siguientes, por considerar conceptos que dan lugar a modelos futuros y actuales 
aplicados a la empresa (Tabla 1-7). 
Tabla 1-6 Modelos de gestión del conocimiento, de diferentes tipos (Peña Pérez et al., 2002) 


































Tabla 1-7 Modelos de gestión del conocimiento, del tipo gestión (Peña Pérez et al., 2002) 
MODELOS DE GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO 
AUTOR (Van der Spek y Spijkervet, 1997) 
(Marquardt, 1996) 
 
(Beckman, 1997) (Holsapple y 
Joshi, 2002) 

























Principalmente hay ideas y planteamientos diferentes entre los modelos 
considerados, por ejemplo, el modelo basado en transferencia e información (Hedlund, 
1994), al compararlos con otros, difiere en la denominación del tipo de conocimiento, y 
de la forma de difundir el conocimiento en la empresa, tanto lo que se capta del exterior 
como lo que se exporta al exterior. Se tienen modelos de gestión del conocimiento 
basado en los procesos, como el de (Van der Spek y Spijkervet, 2006), modelos de 
generación de conocimiento como el de (Muñoz-Seca y Riverola, 1997) orientado a la 
resolución de problemas, modelos de creación y conversión de conocimiento como es el 
de (Nonaka y Takeuchi, 1995). 





Otros modelos considerados en este apartado, son el modelo de Grant, basado en el 
conocimiento individual para transferirlo a la empresa (Grant, 1996b), y el modelo de 
Szulanski, basado en las barreras que impiden el éxito de la gestión del conocimiento 
(Szulanski, 2000). 
Los modelos elegidos, son de creación, transferencia y transformación, generación y 
contrucción, siendo alguno de ellos poco comunes, ya que muchos de los modelos 
desarrollados posteriormente, son modelos de gestión del conocimiento interno de la 
empresa.  
Modelo de Nonaka y Takeuchi 
El modelo está basado en la creación del conocimiento, explicándolo mediante dos 
espirales de contenido epistemológico (relativo al conocimiento) y de contenido 
ontológico (relativo a la metafísica y a la filosofía) (Nonaka y Takeuchi, 1995). 
Considera que el conocimiento es tan importante, que si no se creara constantemente, la 
empresa estaría condenada a un desempeño inferior y menos competitivo (Choi y Lee, 
2002). 
Realmente el modelo se basa en dos dimensiones, combinando el conocimiento 
tácito y explícito, a nivel individual y social. La idea del Ba, propuesta en 1921 por 
Nishida (Nishida, 1921), se refiere al contexto en el cual el conocimiento es creado y 
utilizado, en un espacio físico, virtual y mental o una combinación de todos, con dos 
conocimientos tácitos y explícitos (Nonaka y Konno, 1998), que sirve de base para otros 
modelos de generación de ideas nuevas y originales, desarrollada por personas y 
equipos de trabajo potencialmente relevantes para la organización (Shimizu, 1995), 
(Acosta Prado et al., 2014). En el Ba, interactúa el conocimiento tácito y explícito 
(Tabla 1-8). 
Tabla 1-8 Modelo de Nonaka y Takeuchi (Acosta Prado et al., 2014) 
Origen Individual (Tácito) Grupo (Explícito) 









El modelo de Nonaka, se basa en la dimensión epistemológica, que es principalmente 
la interacción del conocimiento tácito y el conocimiento explícito (García-Álvarez, 
2014), como los dos tipos de conocimiento principales, que forman el conocimiento. La 
dimensión ontológica, se refiere a la dimensión y a los sujetos o soportes del 
conocimiento, a las personas, y a los grupos y organizaciones (Nonaka y von Krogh, 
2009).  





A su vez, se basa en los cuatro procesos de relación que surgen al combinar los 
conocimientos tácito y explícito, para explicar la espiral de conocimiento para la 
creación del conocimiento organizativo (Ilustración 1-8). 





Teniendo en cuenta que se trata de un modelo de creación de conocimiento, se 
realiza su estudio considerando dos tipos de conocimiento tácito y explícito. La 
combinación de estos dos tipos de conocimiento, se transforma en cuatro modos de 
conversión. 
Dimensión Ontológica:  
Está formada por las comunidades de interacción, que amplían y desarrollan nuevos 
conocimientos, llegan a una interacción social entre individuos que comparten y 
desarrollan conocimiento, puesto que en una organización social no pueden crear 
conocimiento sin sus individuos. Hay que destacar cuatro agentes creadores de 
conocimiento: el individuo, el grupo, la organización y las relaciones humanas. 
La espiral, genera un proceso de dinamismo considerando como creador y origen del 
conocimiento a la persona. Con la espiral de conocimientos, se aprecia la relación de las 
dos dimensiones y como se realizan los procesos de intercambio de conocimiento. 
Destacan los siguientes conocimientos: Conocimiento Armonizado (socialización), 
Conocimiento Conceptual (externalización), Conocimiento Sistémico (combinación), 
Conocimiento Operacional (internalización). Estos conceptos han supuesto la base, para 
otras investigaciones contemporáneas (Tseng et al., 2012). 
La función de la organización en este proceso es de facilitar las actividades grupales, 
la creación y acumulación de conocimiento en el nivel individual. Para que se cree la 
espiral de conocimiento, se tienen que dar cinco condiciones, (1) intención de una 
empresa de alcanzar sus metas, alineando sus objetivos, (2) autonomía, que es la 
capacidad de dar a los equipos y personas autonomía para trabajar, (3) fluctuación o 
ruptura con la situación actual, estimulando la interacción entre sus integrantes y el 
ambiente externo enfrentándose a rutinas, problemas y hábitos, (4) redundancia para 





evitar manejar exceso de información, mucha de ella innecesaria, recibiendo y 
accediendo sólo lo que se necesita, (5) diversidad al combinar y compartir los 
conocimientos de tipo tácito con todo el entorno, estableciendo conceptos e ideas 
robustas, relacionándose y aceptando la diversidad. 
Modelo de Hedlund 
Es en esencia un modelo de transferencia y transformación del conocimiento más 
que de creación, está basado en los procesos de articulación e internalización, que 
guarda cierta relación con el modelo de Nonaka- Takeuchi, en la externalización y en la 
internalización (Hedlund, 1994).  
El conocimiento tácito, lo expresa como un conocimiento difícil de verbalizar, 
tratándose de un conocimiento intuitivo, mientras que el articulado puede verbalizarse o 
dejarse por escrito. El autor, realiza una segunda distinción entre distintos niveles de 
agentes, individuo, grupo, organización y dominio organizativo como son los 
proveedores, clientes, competidores (Ilustración 1-9).  
En este modelo se diferencia entre el conocimiento cognitivo, y habilidades Know-
How, y conocimientos incorporados en productos y servicios bien especificados. Se 
plantea en la empresa creadora de conocimiento la necesidad de autonomía en el 
trabajo, para observar con criterio propio, nuevas experiencias en las que se apoya el 
aprendizaje individual y el cambio en los modelos mentales, se considera muy 
importante la autonomía y la asignación de retos. 
Ilustración 1-9 Modelo de categorías de conocimiento y procesos de transformación  (Hedlund, 
1994) 
 
Descripción de tres procesos: 
Articulación internalización cuya interacción es la reflexión. La articulación se 
refiere a la acción de hacer explícito el conocimiento tácito, facilitando la transferencia 
de conocimiento, permitiendo su expansión y mejorando en la medida en que se permite 
la apertura y la crítica de las ideas de los conocimientos que se articulan. La 





internalización, es el proceso contrario y aparece cuando el conocimiento articulado 
llega a ser tácito. 
Extensión (transferencia y transformación) y apropiación que constituyen el diálogo 
como interacción entre ambas. Es la transferencia de conocimientos, desde los niveles 
ontológicos más bajos a los niveles más altos, en forma tácita como articulada. La 
apropiación es el proceso inverso, el conocimiento articulado, fluye desde la 
organización a los niveles grupales e individuales. Mientras que el dialogo, es la 
interacción de los procesos de extensión y apropiación. 
Asimilación y diseminación refiriéndose a la importación y exportaciones de 
conocimiento. La asimilación se considera el conocimiento proveniente del entorno, 
pudiendo ser tácito o articulado. La diseminación, da a conocer el conocimiento al 
entorno y al exterior. 
Modelo de Muñoz Seca- Riverola 
El conocimiento se genera por el aprendizaje, tratando la generación del 
conocimiento como algo mas social (Muñoz-Seca y Riverola, 1997). Se centra en la 
relación del conocimiento, para poder resolver determinados problemas con una 
efectividad dada. Se genera un ciclo interno (Ilustración 1-10), en el que se relaciona el 
aprendizaje con los problemas, y un ciclo externo (Ilustración 1-11), en el que se 
relaciona el conocimiento con la competitividad de la empresa, conduciendo a la mejora 
en la estructura de operaciones de la empresa.  
El ciclo interno comienza con la innovación, a partir del cual se producen la 
generación de ideas. Las ideas, aparecen en función del conocimiento existente en la 
empresa. La relación del conocimiento con la competitividad, genera como resultado el 
ciclo externo.  
Ilustración 1-10 Ciclo de generación de conocimiento o ciclo interno (Muñoz-Seca y Riverola, 1997) 
 
Se puede ver el ciclo interno unido al ciclo externo, de forma que el paso del ciclo 
interno al externo, se requiere una evaluación en función de la relevancia del problema a 
resolver, el ciclo externo es la competitividad mantenida a largo plazo (Ilustración 
1-11). 





Ilustración 1-11 Ciclo de generación de conocimiento y ciclo externo (Muñoz-Seca y Riverola, 1997) 
 
En el modelo, hay que analizar el conocimiento que se dispone, y el problema al que 
se enfrenta la persona y la organización. Clasificando los problemas relevantes, y 
buscando las mejores soluciones, para ofrecer un mejor servicio que aporte 
competitividad (Ilustración 1-12). 
Ilustración 1-12 Clasificación de los problemas (Muñoz-Seca y Riverola, 1997) 
 
Es un modelo en el que se da mucha importancia a la experiencia de la persona, ya 
que es una forma de aportar conocimiento en la empresa, evitando  errores en el futuro. 
Modelo de Wiig 
Considera que las empresas, trabajan para explicitar y sistematizar la gestión del 
conocimiento y desarrollar el capital intelectual. En el modelo, presenta el problema que 
no distingue la dimensión ontológica de la dimensión epistemológica, lo que pretende es 
recoger el conocimiento, formalizarlo y codificarlo, mediante la creación de una 
estructura organizativa del conocimiento. El desarrollo del modelo, se realiza en cuatro 
procesos (Tabla 1-9). 
Tabla 1-9 Procesos del modelo de Wiig (Peña Pérez et al., 2006) 
PROCESO DESCRIPCIÓN DE LAS ACCIONES DEL PROCESO 
Contruir Consiste en crear un nuevo conocimiento, por medio de la innovación, la investigación y 
el desarrollo. Hay una importación del conocimiento de los empleados y de los expertos, 
con un análisis de los cambios en la empresa. 
Transformar Es la acumulación del conocimiento, en bases electrónicas y en manuales, dando lugar a 
bibliotecas científicas y de conocimiento. 
Compartir Coordina el conocimiento, mediante la elaboración e identificación de las contribuciones 
de las personas. Junta el conocimiento reuniendo los recursos, como referencias 
bibliográficas, documentación, organización de grupos de intercambio. Acceso y 
recuperación del conocimiento mediante consulta, discusión y opiniones de las personas 
y de los expertos. 
Aplicar y usar Es el proceso de aplicación de todo el conocimiento. 






La forma de gestionar el conocimiento, es de vital importancia para abarcar la 
gestión del conocimiento (Wiig, 1993), ya que propone que para lograr el incremento 
del conocimiento en las organizaciones, se deben realizar acciones que permitan el 
intercambio y la colaboración (Evans, 2012), (Huang y Huang, 2013), sobre la base del 
uso de las tecnologías para elevar la presencia y el uso del conocimiento en todas las 
áreas y tareas de la organización, para ello propone tres pilares (Tabla 1-10).  
Tabla 1-10 Pilares para la gestión del conocimiento (Arís y Ayuso, 2007), (Wiig, 1993) 




Estudio y clasificación del conocimiento 
Análisis del conocimiento para su obtención codificación y organización 
Obtención, codificación y organización del conocimiento 
Evaluación del 
conocimiento 
Valoración y evaluación del conocimiento 
Valoración y evaluación de las actividades del conocimiento 
Gestión del 
conocimiento 
Síntesis de actividades del conocimiento 
Manejo, utilización y control del conocimiento 
Afianzamiento, distribución y automatización del conocimiento 
 
 En su modelo, se explica que los objetivos de la gestión del conocimiento, son 
varios (Wiig, 1997),  entre los que se destaca:  
Hacer la empresa con actuaciones más inteligentes, para asegurar la viabilidad y el 
éxito. 
Realizar la mejor evaluación y valor de la empresa, a partir de su conocimiento 
establecido. 
Aplicación desde la dirección, porque inicialmente las personas se preocupaban por 
la experiencia y las habilidades de sus compañeros de equipo, sin embargo hoy día es 
un concepto aplicado desde la dirección y que llega a los directivos. 
Las organizaciones, persiguen diferentes estrategias para gestionar el conocimiento 
que son; estrategia de conocimiento como estrategia de negocio, estrategia de gestionar 
el activo intelectual, estrategia de conocimiento personal, estrategia de creación de 
conocimiento, estrategia de transferencia de conocimiento (Wiig, 1997). 
Modelo de Van der Spek- Spijkervet 
Este es uno de los modelos relevantes, dentro de la gestión del conocimiento. Los 
componentes de este modelo, se basan en la conceptualización del conocimiento al 
realizar los inventarios (Ilustración 1-13). Analiza los puntos fuertes y débiles, buscando 
la reflexión para establecer las acciones necesarias en la actuación y planificación del 
proceso de mejora, analiza el pasado, ya que facilita la evaluación de los resultados y 
permite comparar una situación anterior con la nueva y los desarrollos internos basados 





en la cultura corporativa, la motivación de los empleados, los ajustes organizativos, la 
gestión y la tecnología (Van der Spek y Spijkervet, 2006).  
El valor añadido del producto final, está influenciado por la calidad del conocimiento 
aplicado. La calidad del conocimiento aportado, está influenciada por la calidad de los 
conocimientos de los portadores y las relaciones que establecen entre ellos, así como 
por las relaciones entre dato, información y conocimiento dentro del proceso existente. 
Ilustración 1-13 Procesos y conocimiento. (Van der Spek y Spijkervet, 2006) 
 
Su modelo, está apoyado por instrumentos que están a su disposición y que se 
pueden aplicar, para llevar a cabo las mejoras. La gestión del conocimiento, está 
apoyado y conformado por lo siguiente: (1) tecnología, (2) cultura, (3) motivación y (4) 
la gestión de la información necesaria para crear, almacenar, difundir y agrupar el 
conocimiento (Ilustración 1-14). 
Ilustración 1-14 Instrumentos de apoyo y componentes de la estructura de operaciones del 
conocimiento (Van der Spek y Spijkervet, 2006) 
 
 
Sin embargo, los cuatro pilares de apoyo del conocimiento en su modelo, se basa en: 
(1) desarrollo, (2) combinación, (3) aseguramiento, (4) distribución (Ilustración 1-15). 





Ilustración 1-15 Cuatro operaciones básicas de gestión del conocimiento (Van der Spek y 
Spijkervet, 2006) 
 
Es el desarrollo de nuevos conocimientos, que aplicándolos, es el conocimiento de la 
evolución de mercado, estudiando mercados actuales, competidores, nuevos mercados, 
aplicándolo al desarrollo y creación de nuevas ideas o productos. 
Se aprecia una relación entre el alto desarrollo y el bajo desarrollo, con la alta 
contribución y la baja contribución. Dando como resultado, áreas comprometidas con el 
conocimiento, áreas principales de conocimiento con las competencias claves, áreas 
secundarias de conocimiento con las competencias que no son claves y las áreas no 
comprometidas con el conocimiento (Ilustración 1-16). 
Ilustración 1-16 Ciclo de vida del conocimiento (Van der Spek y Spijkervet, 2006) 
 
Asegurar el conocimiento nuevo y existente, basándose en conocimientos implícitos, 
que rara vez o nunca se grabaron o registraron, y captar los individuales procesos de 
aprendizaje, que no se transfieren a un proceso colectivo de aprendizaje. 
La distribución de los conocimientos, es relevante, hay que aplicarlo para hacerlo 
efectivo y por lo tanto distribuirlo para que llegue a todas las personas. 
Se realiza, la combinación de los conocimientos disponibles. El conocimiento no es 
combinado porque la gente a menudo no sabe los conocimientos que posee y que 
conocimiento es necesario producir. Se detecta una falta de comunicación y de 





relaciones en las personas que poseen diferentes áreas de conocimientos, por falta de 
intercambio y compartición de conceptos e ideas. 
Modelo de Marquardt 
El desarrollo del modelo se produce, porque considera que el conocimiento se ha 
vuelto más importante para la organización que los recursos financieros, la tecnología, 
la posición en el mercado, o cualquier otro activo en la empresa (Marquardt, 1996). Se 
basa en un modelo de aprendizaje de la organización. El aprendizaje organizativo, está 
formado por cinco subgrupos, que son el aprendizaje, la organización, las personas, el 
conocimiento y la tecnología.  
El modelo, se basa en cuatro puntos (Marquardt, 1996). 
Adquirir el conocimiento existente, intentando ver donde reside y quien posee el 
conocimiento. 
Crear el conocimiento nuevo, a partir de la resolución de problemas nuevos, 
incrementando el conocimiento de la persona y de la empresa. 
Almacenar el conocimiento, para poder ser recuperado y utilizado a posteriori, 
seleccionando los mejores y más correctos, con la mejor calidad. 
Transferir/utilizar favorecer el intercambio de conocimientos, mediante sistemas 
mecánicos, electrónicos o informáticos, reteniéndolo en la organización para que pueda 
ser utilizado por otras personas. 
Modelo de Beckman 
El modelo de Beckman, se desarrolla en 8 procesos (Beckman, 1997), partiendo de 
una jerarquía de conocimiento, que son en el nivel inferior la entrada de datos, la 
información, y el conocimiento, mientras que en el nivel superior se encuentra la 
gestión de competencias individuales y competencias organizativas (Peña Pérez et al., 
2006). 
Se habla de tres niveles de accesibilidad del conocimiento, que son el conocimiento 
tácito, explícito y añaden el conocimiento implícito propio de la persona (Beckman y 
Liebowitz, 1998). 
El modelo de Beckman se basa en 8 puntos que son los siguientes (Beckman, 1997): 
Identificar, para determinar las competencias básicas. 
Capturar las habilidades, y todo el conocimiento que hay en la empresa. 
Seleccionar, donde se evalúa la entrada de conocimiento que hay en la empresa, 
clasificándolo. 
Almacenar, para intentar impregnar la memoria organizacional, bien sea en papel, en 
las personas por medio del aprendizaje, o en los recursos electrónicos. 





Compartir, para obtener el conocimiento necesario y hacerlo accesible al usuario. 
Aplicar el conocimiento, en la realización de tareas. 
Crear, para descubrir nuevos conocimientos de diversas formas, como la observación 
análisis, feedback, lecciones del pasado, pensamiento creativo y otras herramientas que 
ayuden a crear conocimiento. 
Vender la aplicación del conocimiento en la empresa, bien sea en el producto o 
servicio, pudiendo detectar el valor añadido del nuevo conocimiento. 
Modelo de Holsappe y Joshi 
Los recursos son importantes para la organización, y para el conocimiento, pero hay 
que conocer los recursos que tiene la organización (Holsapple y Joshi, 2001). El modelo 
se diseña entorno a cuatro procesos, que son los fundamentales en la gestión del 
conocimiento. La actividad puede ser ejercida individualmente por una persona, donde 
puede aplicar conocimientos, habilidades, y todo lo que pueda aportar de conocimiento 
la persona (Holsapple y Joshi, 2002). Desde los recursos externos, se aplica la 
adquisición, selección, uso con la generación que deriva en internalización en la propia 
empresa, y la externalización para alcanzar los objetivos externos de la empresa 
(Ilustración 1-17). 
Ilustración 1-17 Principales actividades de gestión del conocimiento (Holsapple y Joshi, 2002) 
 
Adquisición, es la actividad de identificar el conocimiento en la organización, para 
que pueda ser usado. Acepta el conocimiento externo y lo transforma para que pueda ser 
internalizado, para utilizarlo dentro de la organización, para ello lo extrae lo interpreta y 
lo transfiere.  





Selección, que es una tarea en la que se utiliza el conocimiento propio de la 
organización, identificando las necesidades con los recursos existentes, para ello 
localiza, recupera y transfiere.  
Interiorización, donde modifica los recursos del conocimiento de una organización, 
basado en un conocimiento adquirido o generado, recibe los flujos de conocimiento 
generado en las actividades y genera a sus vez otros nuevos, para ello lo evalúa, lo 
identifica definiendo el objetivo, y lo deposita.  
Uso, que es la aplicación del conocimiento existente, generando otros nuevos, 
controlando, evaluando y transmitiendo lo producido, y externalizando el existente en la 
actividad, por lo que se agrupa y produce el conocimiento, para ello hace un 
seguimiento, evaluación, y se ve la producción de conocimientos, en la realización de la 
transferencia. 
Externalización, donde el conocimiento al usarlo se genera nuevo conocimiento, y se 
exterioriza produciendo resultados organizacionales, liberando el conocimiento al 
entorno, incluso puede ir implícito en el propio producto el conocimiento que se 
externaliza. 
El conocimiento en una organización se desarrolla, identificando los tipos primarios 
de recursos de conocimiento. El conocimiento puede ser almacenado o incorporado en 
la organización, dentro de los seis tipos de recursos, participantes del conocimiento, 
cultura, infraestructura, artefactos o medios, propósito y estrategia (Ilustración 1-18).  
Ilustración 1-18 Tipos de recursos de conocimiento (Holsapple y Joshi, 2002) 
 
La organización formada por los recursos materiales, los recursos humanos, y los 
recursos financieros, junto con el conocimiento y las habilidades de los participantes, 
hace que se cree el conocimiento en la empresa. 





Modelo de Grant 
Su principal objetivo, es la integración del conocimiento individual en la empresa, de 
forma que hay interés en una conversión del conocimiento individual en conocimiento 
organizativo, buscando la generación de conocimiento, para integrarlo con eficiencia. El 
conocimiento puede ser tácito o explícito, pero siempre son las personas quienes lo 
poseen, y para la creación de valor a través del conocimiento, necesita de conocimiento 
especializado y por lo tanto de la especialización de las personas, dado que para crear un 
conocimiento nuevo, es mejor tener un conocimiento profundo sobre algo. 
Además propone la renovación de nuevas formas de organización, eliminando 
burocracia, y la desjerarquización, porque su existencia sólo tiene sentido para 
reconocer el poder y autoridad (Grant, 1996b).  
En su modelo, clasifica los recursos tangibles representados en los estados contables, 
y los intangibles como son la tecnología y la cultura, así como los basados en el capital 
humano, conocimientos, destrezas, capacidades, motivación (Grant, 1996b). El 
conocimiento, nace de los individuos especializándolos y formando una estructura de 
capacidades. El conocimiento, es el principal recurso productivo de la empresa, y se 
considera un recurso importante en términos de su contribución al valor añadido y 
significado estratégico. La forma de integrar el conocimiento en la empresa es mediante 
procedimientos y reglas, diseño de actividades productivas, organización de tareas, 
formación y resolución de problemas. 
La transferibilidad de los diferentes tipos de conocimiento, varía en función del tipo 
de conocimiento en el que se quiere transferir. Las personas son los principales 
creadores de conocimiento, y como la capacidad de las personas es limitada, se necesita 
de una especialización del conocimiento, de esta forma se pueden generar la 
transformación de inputs y outputs, con muchos tipos de conocimiento especializado 
(Grant, 1996a). 
En este modelo de creación del conocimiento, considera que el conocimiento es el 
principal recurso productivo de la empresa. La transferibilidad varía en función de qué 
tipo de conocimiento es el que se quiere transferir, siendo las personas los agentes de 
creación, donde se deposita el conocimiento tácito, por lo que puede ser apropiado 
mediante su aplicación en la actividad productiva. 
Este modelo considera que la capacidad de aprendizaje es limitada, por lo que la 
creación de conocimiento requiere variedad, realizando una generación de valor 
mediante la transformación de entradas y salidas con conocimiento especializado 
(Grant, 1996b). 
Modelo de Szulanski 
Es de los primeros que analiza las dificultades en la transferencia de conocimiento, 
identificando cuatro etapas en la transferencia (Arís y Ayuso, 2007), que son; iniciación 





(reconoce una necesidad, de la búsqueda de conocimiento en la organización), 
implementación o implantación (se realiza la transferencia, identificando la fuente y 
receptor), lanzamiento o incremento (aplicación del conocimiento, a los problemas 
existentes), e integración (el conocimiento transferido y utilizado, forma parte de la 
organización y de la rutina de la empresa) señalados en los niveles (Szulanski, 1996), y 
se pasa de un nivel a otro cuando se logra una serie de hitos (Ilustración 1-19). 
Ilustración 1-19 Proceso de tansferencia de la gestión del conocimiento (Szulanski, 2000) 
 
Estudia las dificultades de transferencia de conocimiento, entre las personas en la 
empresa. El origen de las dificultades, se debe a la ambigüedad de la transferencia, ya 
que los conocimientos tácitos son los más difíciles de transferir, pero propone que un 
conocimiento puede sólo ser aplicable, si se dan unas condiciones determinadas, en un 
problema. Otro punto, es el conocimiento probado en el pasado, que es más fácil de 
transferir, por haberse manejado anteriormente (Szulanski, 1996). 
Otros factores que destaca son la falta de motivación, y la ausencia de confianza en 
el conocimiento en sí, ya que cuando no se confía en el conocimiento, la persona no se 
deja asesorar por la fuente de conocimiento. La falta de capacidad en la persona, para 
retener el conocimiento o para entenderlo, es otro factor relevante. El contexto 
organizacional, es otro factor importante, en el que las relaciones entre las personas son 
relevantes para la transferencia del conocimiento tácito, y la relación podría crear 
problemas en la transferencia (Ilustración 1-20). 









Modelos de consultoras aplicados 
Hay varios modelos aplicados en la empresa (Salazar Castillo y Zarandona 
Azkuenaga, 2007), dos de estos modelos, son los desarrollados por consultoría. Los 
modelos son el KPMG (Tejedor y Aguirre, 1998) y el modelo de Arthur Andersen 
(González, 2010). 
Ilustración 1-21 Modelo KPMG (Izquierda), y Modelo Arthur Andersen (Derecha) (Gallego Berrio 
et al., 2009) 
 
 
El modelo de KPMG, persigue el aumento de la capacidad de la organización, 
aprovechando la cultura organizacional de la empresa, y las prácticas que se realizan en 
la empresa, de forma que primero intenta crear la cultura organizacional. Para ello 
utiliza el aprendizaje como medio de impulsar el conocimiento en la empresa, 
aprovechando la infraestructura de la empresa, pero teniendo en cuenta las habilidades, 
actitudes y todo lo relacionado con la empresa que facilite el aprendizaje. 
El modelo de Arthur Andersen, pretende crear una cultura organizativa, basada en el 
aprendizaje y en la responsabilidad de la persona que comparta el conocimiento, 
acelerando el flujo de información, mediante el liderazgo, cultura, tecnología y los 
sistemas que permitan el aprendizaje y la recuperación del conocimiento. Tiene dos 
enfoques, un enfoque a nivel individual para que fluya el conocimiento, y otro a nivel 
organizacional creando la infraestructura necesaria.  
Se crean por un lado las comunidades de foros sobre los temas de mayor interés, y 
por otro, el bloque principal de la infraestructura, con los conocimientos, donde se 
encuentran las prácticas, métodos y bibliotecas o librerías de conocimientos, y todo lo 











Modelos actuales específicos de sectores y de madurez  
Algunos de los modelos actuales más modernos, han sido creados, en base a 
resultados de investigaciones, y otros han surgido debido a la necesidad de crear un 
modelo específico para un sector industrial. Los modelos maduros, es el resultado de 
aplicar un modelo de gestión del conocimiento durante muchos años, mediante una serie 
de prácticas o acciones ordenadas, y se pueden estudiar sus fortalezas y carencias, así 
como su efectividad (Arias Pérez, 2012). Muchos de los modelos explicados en este 
capítulo, son considerados actualemente modelos maduros en las empresas. 
Se han considerado entre los modelos actuales, el modelo de Peña Pérez y Sáiz 
Bárcena basado en un modelo de procesos, el modelo de EKMM (SERM) basado en el 
pensamiento estratégico de la empresa, el modelo de tecnologías e infraestructuras, y 
modelos específicos desarrollados y aplicados para determinados sectores industriales.  
Modelo de Peña Pérez y Sáiz Bárcena 
Es un modelo por proceso de reciente creación, consta principalmente de tres 
componentes la gestión del conocimiento, que son: la organización, los procesos, y la 
tecnología, formados por un conjunto de variables claves y estratégicas que permiten su 
desarrollo (Peña Pérez et al., 2006). 
El componente de la organización se desarrolla a través de la estrategia de la empresa 
(Ilustración 1-22), y de las personas (Ilustración 1-23), incidiendo en variables como 
cultura, liderazgo, estilo organizativo, misión, visión, valores, propósito, objetivos, 
principios y políticas. 
El componente de procesos, se desarrolla a través de los procesos de adquisición, 
transferencia y actualización ( 
Ilustración 1-24). 
El componente de la tecnología, distingue en tres tipos de facilitadores tecnológicos 
que permiten la modelización, almacenamiento, la gestión, difusión y compartición  del 
conocimiento (Ilustración 1-25). 





Ilustración 1-22 Componente 1. Estrategia 
(Peña Pérez et al., 2006) 
 
Ilustración 1-23 Componente 1. Personas (Peña 




Todos estos componentes planteados, son necesarios e inciden en la importancia de 
la impartición de la estrategia de los recursos humanos, así como en su política interna 
en la empresa. 









La tecnología facilita que haya grandes almacenamientos de datos, información y 
conocimiento, facilitando estas herramientas su distribución (Ilustración 1-25).  
Ilustración 1-25 Componente 3 Tecnología (Peña Pérez et al., 2006) 
 
 
Modelo Enterprise Knowledge Management Model, (Strategic Enterprise  
Resource Management) 
Este modelo (EKMM)1, maneja sus actividades dentro del pensamiento estratégico, 
haciendo llegar el conocimiento a todas las personas, para desarrollar nuevos 
conocimientos, y disponiendo en cada lugar el conocimiento adecuado en el momento 
adecuado. El concepto de (SERM)2, demanda un nivel corporativo, y deben ser 
compatibles con el desarrollo económico del mercado, teniendo en cuenta en su análisis 
el desarrollo tecnológico del mercado y el i+d de los resultados, utilizando todos los 
recursos de la empresa, considerando en la empresa los niveles de politicas y niveles de 
estrategias, teniendo en cuenta la misión de la organización, necesidades del cliente, y 
requisitos. 
La integración de SERM y EKMM asegura la productividad y la eficacia de 
operaciones y actividades de gestión (Oztemel et al., 2011). Ambos pueden ser 
integrados de varias formas, en dos capas, o bien, EKMM se toma como línea base, y 
los componentes de SERM, se adaptan a los de EKMM, para satisfacer los objetivos de 
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 Enterprise Knowledge Management Model 
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negocio o viceversa. Se puede apreciar, que EKMM proporciona una infraestructura de 
conocimiento que puede ser utilizado por los módulos de SERM (Ilustración 1-26). 
Se abarca el espectro de problemas de la gestión del conocimiento, de la creación, de 
la codificación, de la difusión del conocimiento y de la explotación. Algunas literaturas 
anteriores, han intentado centrarse principalmente en los procesos de creación de 
conocimiento o en la codificación de las organizaciones (Chen y Huang, 2007). 
Ilustración 1-26 Componentes de SERM e infraestructura del conocimiento general de EKMM en 
SERM (Oztemel et al., 2011) 
  
(SM: Strategic Management- Gestión Estratégica; CFA: Customer Focused Activities- Actividades orientadas al cliente; TM: 
Technology Management- Gestión de la Tecnología; PM: Performance Monitoring- Control del rendimiento; ERP: Enterprise 
Resources Planning- Planificación de los Recursos de Empresa; MRP II: Manufacturing Resources Planning- Planificación de los 
Recursos de Producción; MRP: Material Requirements Planning- Planificación de las Necesidades de Materiales; CRP: Capacity 
Requirements Planning- Planificación de las Necesidades de Capacidad ; RCCP: Rough-Cut Capacity Requirements Planning-
Planificación global de las necesidades de capacidad) 
 
El modelo facilita la puesta en práctica de los conocimientos, con el fin de crear una 
aplicación y uso del conocimiento bien definido y comprendido. Uno de los pilares más 
importantes de estos modelos, es el manejo de conocimiento de todas las actividades 
relacionadas con el nivel organizacional, proponiendo una cultura de conocimiento 
motivadora dentro de la empresa. 
Modelo con uso de tecnologías e infraestructuras 
La gestión del conocimiento, se considera un área que se ve impulsada mediante el 
diálogo y el debate con múltiples disciplinas, generando y creando conocimiento, 
aprovechando las mejores ideas y conocimientos. Para realizar esto, cobran importancia 
los administradores del conocimiento, por los beneficios y las ventajas que se pueden 
obtener para la gestión. La gestión del conocimiento, es planteada como una extensión 
lógica con tres tendencias de negocio básicas: 1.- Cada vez, mayor cantidad de datos de 
información digitalizada deben estar accesibles, de manera permanente durante todo el 
año. 2.- Accesibilidad y creación, desde cualquier lugar del mundo. 3.- Información y 
conocimiento correcto, en el momento adecuado, minimizando riesgos (Perrott, 2007). 





Se definen dos bloques: Los Tops Down (arriba-abajo) deciden sobre las prioridades, 
y sobre la gestión de las áreas de conocimiento, destacando las lagunas de conocimiento 
y su repercusión. Los expertos deciden sobre la estrategia, objetivos, prioridades de 
transferencia. Se proporcionan instrucciones para identificar, recoger, codificar y filtrar 
en la organización el conocimiento. Además, se plantea la gestión del conocimiento 
desde abajo hacia arriba, denominada Bottoms Up (abajo-arriba), considerando el 
almacén de conocimiento el lugar donde se ordena, se completa y se respalda el 
conocimiento, con aquello que sea necesario (Ilustración 1-27). Se definen qué 
conocimientos son necesarios, para ponerlos a disposición de la organización (Perrott, 
2007). 
Ilustración 1-27 Modelo provisional de gestión del conocimiento  (Perrott, 2007) 
 
Primero serían ‘tops down” (arriba abajo), que decide las prioridades de cada área, y 
por tanto deben ser gestionada de forma explícita y efectiva a través de toda la 
organización (Perrott, 2007). Se aprecian seis pasos claramente diferenciados: (1) se 
establece las políticas de gestión, (2) se plantea una matriz de riesgos, con las carencias 
y nuevas necesidades, (3) designación y formación de los expertos, (4) definición de la 
estrategia, en el área de conocimiento para lograr los objetivos estableciendo 
prioridades, (5) revisión de los planteamientos, transferencia y la aplicación de este 
plan, integrando la estrategia de conocimiento, (6) prioridad de transferencia a los 
departamentos y uso de canales adecuados. El segundo objetivo son los "bottoms up" 
(abajo arriba), la alta gerencia de conocimiento se centra en las comunidades de la 
organización. El proceso en sí, proporciona directrices claras e instrucciones, basándose 
en trés módulos de conocimientos: A) conocimientos identificados, capturados y 
recolectados, B) conocimientos codificados y filtrados y C) almacenamiento, en el 
depósito de almacenamiento de conocimientos de la organización (Perrott, 2007). 





Modelos específicos de gestión del conocimiento 
Se han desarrollado por diferentes autores, distintos modelos de gestión del 
conocimiento aplicado a empresas específicas o sectores específicos que facilitan y 
mejoran la transferencia del conocimiento entre los empleados, aplicando la gestión del 
conocimiento a diferentes áreas y sectores (Antošová et al., 2013). 
Entre esos modelos, destacan los que son aplicables a empresas del sector energético 
(Sáiz Bárcena et al., 2010b), definiendo los indicadores de mejora, basados en la 
estrategia de la empresa, teniendo en cuenta los recursos y las acciones a realizar en 
cada caso.  
Hay modelos, cuyo estudio se fundamenta en la investigación de los mecanismos de 
transferencias y gestión del conocimiento, aplicable al sector turístico, como el de 
(Adam y Urquhart, 2007), (Shaw y Williams, 2009), (Zehrer, 2011), (Zou et al., 2014). 
Otros modelos, son aplicables en áreas concretas, como el que considera la gestión del 
conocimiento, una herramienta aplicable en la integración de la cadena de suministro 
(Samuel et al., 2011), (Kim et al., 2012), (Marra et al., 2012), (Hasan et al., 2014). 
Tambien se han desarrollado modelos en la sanidad o en empresas dedicadas al 
cuidado de la salud (Mansingh et al., 2009), (Sensuse et al., 2014), modelos de recursos 
humanos (Kong y Thomson, 2009), (Lapiņa et al., 2014). Otros casos, sin llegar a ser un 
modelo, pero sí un método de trabajo basado en la gestión del conocimiento, proponen 
un sistema de integración del conocimiento que sirva como base para la creación y 
caracterización del desarrollo e innovación de productos (Xu y Bernard, 2011), otro 
modelo, estudia el proceso de la evolución del conocimiento, y teniendo como base el 
conocimiento, para la innovación y la ventaja competitiva (Donate y Sánchez de Pablo, 
2015).  
Hay modelos que relacionan la gestión de la empresa y la gestión del conocimiento, 
estudiando las capacidades necesarias para detectar las oportunidades y amenazas de la 
empresa, mediante la identificación de los requerimientos de los nuevos clientes a los 
que atender, el aprendizaje colectivo permanente, y las redes de conocimientos virtuales 
y globales, que sirven para poder utilizar los conocimientos atendiendo a su demanda, 
por tener reconocido el conocimiento acumulado, utilizando las tecnologías de la 
información de la empresa (Galdón-Sánchez y Güell, 2003), (Pérez y Dressler, 2007), 
(Dow et al., 2013) o relacionado con el software (Andrade et al., 2013), (Ale et al., 
2014). 
Otros modelos, pretenden demostrar, como el conocimiento existente, influye en el 
aumento de conocimiento de las personas (Dörfler, 2010). En otras ocasiones, el modelo 
de gestión del conocimiento, se ha creado o utilizado como herramienta para afrontar la 
resolución de problemas de un determinado sector o área, como es el caso de las 
ingenierías de contrucción en países asiáticos (Wu et al., 2012). 





Modelos denominados de Madurez de Gestión del Conocimiento 
Con la idea de aumentar la eficacia, y la eficiencia así como la competitividad, en el 
uso de la gestión del conocimiento y de las tecnologías, se habla del concepto de 
madurez en los modelos (Natarajan, 2005), (Rasula et al., 2008), (Khatibian et al., 
2010), (Chen y Fong, 2012). 
La madurez de los modelos, sirve para mejorar y hacer más eficaz el modelo, 
beneficiando a la empresa y a los empleados eliminando las barreras o inconvenientes 
que presentaban (Hsieh et al., 2009), (Edgar Serna, 2012), (Lin et al., 2012a), aunque el 
concepto de madurez para los modelos de las empresas, en algunas ocasiones no está 
muy definido. Los modelos de madurez que muestran el desarrollo de una empresa, son 
una aplicación natural del proceso del ciclo de vida de la empresa (Wendler, 2012).  
Hay modelos conocidos, de madurez para diferentes propósitos, tales como el (CMM)3 
y el (CMMI)4 para el desarrollo de software, con cinco niveles de madurez, 
denominados, inicial, repetido, definido, logro, y optimización (Shang y Lin, 2009). 
Existen varios tipos de modelos de madurez, en el que se tienen varias etapas 
dinámicas, de forma que a medida que avanzan las empresas se van haciendo más 
maduras, el modelo (KNM)5 con sus cinco etapas; (I) conocimiento caótico, (II) 
conocimiento consciente aplicado, (III) gestión del conocimiento, (IV) gestión del 
conocimiento avanzado, (V) etapa de integración de gestión del conocimiento 
(Rodríguez et al., 2011). 
Otro modelo es el (KPMG's)6, que presenta cuatro áreas claves de gestión en su 
modelo: personas, procesos, contenidos y tecnología. Las empresas pueden ser 
evaluadas según la forma en que ponen en práctica la aplicación del conocimiento, 
mediante el recorrido del conocimiento en cinco niveles, Nivel (I) el conocimiento 
caótico, (II) el conocimiento consciente, (III) el conocimiento específico, (IV) 
conocimiento administrado, (V) concentración en el conocimiento. 
Otro que cabe mencionar, es el Tiwana con la hoja de ruta de 10 pasos de gestión del 
conocimiento, clasificándolo en cuatro fases: Fase (I) evaluación de la infraestructura, 
(II) análisis del sistema de gestión del conocimiento, (III) implementación del sistema, 
(IV) evaluación del desempeño. Relaciona en el sistema de gestión del conocimiento, la 
estrategia empresarial, gestión del conocimiento, diseño, desarrollo, e implementación. 
Hay otros modelos de madurez que hay que destacar, y se presentan en la tabla 
adjunta, donde se indican los niveles de cada uno de los modelos (Tabla 1-11). 
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Tabla 1-11 Modelos de madurez existentes (Lin et al., 2012a) 
























model in Infosys Base Reactivar Ser consciente Convencer Compartir 
Siemens KMMM Inicial Repetido Definido Gestionado Optimizado 
APQC KMMM Iniciar Desarrollar Estandarizar Optimizar Innovar 





Nivel de consciencia 
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Nivel de gestión 
del conocimiento 







Se tiene diferentes modelos, (KMMM)7, (CMMI)8, (G-KMMM)9, (APQC´s 
KMMM)10, (K3M)11, aplicados en distintas empresas, cada uno con una orientación 
específica y con diferentes propósitos. 
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Para realizar la gestión del conocimiento de forma adecuada y que sea eficaz, hay 
que superar una serie de barreras que existen en todas las empresa (Santos et al., 2012), 
(Kukko, 2013). No es fácil que se den todas las situaciones y condiciones adecuadas 
para que el trabajador realice el intercambio de manera generosa, siendo participativo y 
colaborando con la empresa, implicándose en todos sus problemas. Se han demostrado 
en investigaciones, que las personas están más predispuestas a compartir el 
conocimiento relevante, con un amigo que con una persona distante, mientras que el 
conocimiento de bajo nivel, se comparte indistintamente y fluye en la empresa, 
haciendo que llegue fácilmente a todos los empleados (Ford y Staples, 2006). 
En ocasiones el conocimiento del trabajador, no se hace explícito ni se comunica 
porque la persona que lo tiene, considera que le puede perjudicar su transferencia e 
intercambio con otros trabajadores, haciendo que el conocimiento permanezca oculto y 
tácito (Connelly et al., 2012), (Yuqin et al., 2012). Existen barreras al uso y transmisión 
del conocimiento (Paulin y Suneson, 2012), que son variadas y difieren, según 
determinadas decisiones que emanan de los miembros de la dirección (Connelly et al., 
2012), (Kukko, 2013). Los resultados en la gestión del conocimiento, en las barreras y 
en las negligencias, pueden ser diferentes de un lugar a otro, pero hay factores y 
argumentos comunes o similares (Aghdasi et al., 2011).  
Son muchas las barreras y problemas que se han detectado en el intercambio y 
participación de los empleados, para realizar la gestión del conocimiento (Lin et al., 
2012a). Una de las barreras más importantes, es la propia cultura y consideración de los 
trabajadores del conocimiento, y de la gestión del conocimiento en la empresa, por la 
influencia que ejerce sobre los empleados (De Long y Fahey, 2000), (Hong et al., 2011). 
También depende de la cultura del país, de las personas, y de la propia economía del 
país (Ford y Chan, 2003). En los estudios teóricos, los obstáculos culturales, también se 
encuentran entre dos factores principales que impiden el rendimiento total de los valores 
de gestión del conocimiento (Allameh et al., 2011).  
Cuando el sentimiento de propiedad del conocimiento es excesivo, la persona desea 
involucrarse en tareas que le aporten conocimiento, con la idea de aumentar su 
conocimiento, actuando en su propio beneficio, evitando tareas en las que tenga que 
compartir, porque iría en contra de sus propios intereses (Liu, 2012). 
Para que algunos miembros de la organización estén dispuestos a compartir su 
conocimiento, hay que tener en cuenta varios factores: 1) la combinación de la voluntad 
y liderazgo, 2) existencia de las recompensas extrínsecas, 3) establecer relaciones 
recíprocas, 4) sentido de la propia valía, 5) fomentar el clima organizacional (Chow y 
Chan, 2008). Se debe buscar la forma de crear en la empresa la cultura interna, 
fomentando el intercambio de conocimientos en la empresa, intentando que forme parte 





de su cultura organizacional, porque es la forma de aumentar la eficacia, efectividad, y 
competencia de la organización.  
Un problema que hay en las empresas, y que supone una barrera, es la forma de 
pensar de las personas, cuando el conocimiento es compartido, codificado y accesible, 
siente el riesgo de ser despedido, haciendo que algunas personas se comporten de forma 
egoísta con la empresa, haciendo uso del tiempo de trabajo y recursos de la 
organización en beneficio propio, siendo más independiente y experto en las tareas a 
medida que pasa el tiempo, pero compartiendo menos con los demás.  
La investigación de las barreras y la búsqueda de soluciones, planteando estrategias 
que superen los problemas que se presentan para producir el intercambio de 
conocimiento son varias, y son aplicadas no sólo al intercambio surgido de la relación 
de dos personas, sino también en el intercambio de conocimiento producido, en el uso 
de las tecnologías de la información (Hong et al., 2011).  
Para intentar eliminar las barreras, hay que actuar sobre los factores que influyen 
positivamente favoreciendo el intercambio. Destacan los factores positivos, como los 
motivacionales, beneficios personales y comunitarios, la consideración de normas, el 
apoyo corporativo de la empresa, la cultura organizacional, la confianza y las 
herramientas aplicadas en la empresa, por contra, hay barreras en la empresa, como las 
interpersonales, las de proceso, las tecnológicas y las culturales (Ardichvili, 2008), 
(Seba et al., 2012). Otros autores, destacan las barreras de tipo cultural además de las 
estructurales (Dombrowski et al., 2012). Aún sabiendo que el conocimiento beneficia a 
la empresa y al empleado, las personas, en muchas ocasiones, son reacias a intercambiar 
su conocimiento por intereses individuales. Los empleados que tienen un sentimiento de 
propiedad de los conocimientos, sienten que poseen ese conocimiento, y sienten que ese 
conocimiento es de ellos (Szulanski, 1996), y no desean compartirlo ni que nadie se 
apropie. 
Se han clasificado los obstáculos para el intercambio de conocimiento, 
clasificándolos en tres puntos principales. El primero son los obstáculos individuales, 
como la falta de tiempo para compartir conocimiento e identificar los compañeros que 
necesitan conocimientos específicos. El segundo desde un punto de vista organizativo, 
que una de las barreras más importantes son la falta de liderazgo y dirección gerencial, 
por no comunicar claramente los beneficios y valores del intercambio de conocimiento, 
así como sus prácticas y transferencias, con ausencia de recompensas transparentes y 
sistemas de reconocimiento que motivan a las personas a compartir, así como la cultura 
corporativa existente que no proporciona suficiente apoyo para el intercambio de 
prácticas. El tercer ámbito es la tecnología, relacionado con la falta de integración de las 
tecnologías de la información, con apoyo de sistemas y software informático adecuado, 
la falta de compatibilidad entre los diversos sistemas y procesos dentro de la empresa, 





así como la reticencia a utilizar los sistemas, debido a la falta de familiaridad en su 
manejo, rechazando experimentar con ellos (Riege, 2005). 
Las barreras deben ser conocidas por la dirección, buscando solución a los problemas 
en la empresa (Riege, 2005), ya que la eliminación de las barreras, facilita la aplicación 
de la gestión del conocimiento, siendo una ventaja competitiva (Antošová et al., 2013). 
El intercambio de conocimiento que se basa fundamentalmente en relaciones sociales, 
presenta una serie de barreras importantes, que limitan la gestión del conocimiento 
poniendo obstáculos en su realización (Bures, 2003). 
La eliminación de las barreras y el afán en la empresa, de buscar métodos para captar 
el conocimiento, es lo que ha hecho, que los investigadores hayan estudiado las 
creencias personales que influyen para compartir el conocimiento en la empresa (Tabla 
2-1). 






(Bock et al., 2005) Contribución Recompensas extrínsecas, relaciones recíprocas, la norma 
subjetiva, climas organizacionales 
(Chiu et al., 2006) Contribución 
Los lazos sociales, la confianza, la norma de la 
reciprocidad, la identificación, el lenguaje compartido, 
visión compartida 
(Hsu et al., 2007) Contribución Confianza basada en la identificación, la autoeficacia, 
expectativas personales de resultados 
(Kankanhalli et al., 2005a) Contribución Codificación esfuerzo, disfrute en ayudar a los demás, 
recompensa organizacional, reciprocidad, autoeficacia 
(King y Marks Jr, 2008) Contribución Supervisión de control y el apoyo organizativo 
(Wasko y Faraj, 2000) Contribución Interés comunitario, la reciprocidad generalizada, el 
comportamiento prosocial 
(Wasko y Faraj, 2005) Contribución Reputación, centralidad, valoración de la experiencia 
(Bock et al., 2006) Búsqueda 
Normas de colaboración, futuro obligación, utilidad 
percibida, el crecimiento buscador de conocimiento, 
autoeficacia, condiciones de los recursos que facilitan 
(Desouza et al., 2006) Búsqueda Complejidad percibida, ventaja relativa percibida y el 
riesgo percibido 
(Gary y Durcikova, 2005) Búsqueda Orientación al aprendizaje, exigencias intelectuales, la presión del tiempo, la aversión al riesgo 
(Kankanhalli et al., 2005b) Búsqueda La percepción de la calidad de la producción, la disponibilidad de recursos, disponibilidad de incentivos 
(Tiwana y Bush, 2005) Uso en general Capital relacional, reputación y personalización 
(Quigley et al., 2007) Contribución y la búsqueda 
Incentivo con condición, normas, autoeficacia, importancia 
de la confianza en la empresa entre los empleados 
(Watson y Hewett, 2006) Contribución y la búsqueda 
La facilidad de acceso al conocimiento, la confianza, el 
valor del conocimiento, la frecuencia de la reutilización del 
conocimiento, tenencia de la organización, la promoción 
 
Sin embargo, a pesar de estas investigaciones, las empresas no han encontrado la 
manera de hacer que sus empleados, compartan el conocimiento y sus habilidades. 





Los objetivos de este capítulos son los siguientes: 
• Explicar las barreras que forman parte del modelo que se presenta 
posteriormente, y describir la forma que pueden perjudicar a la gestión del 
conocimiento. 
• Conocer las investigaciones sobre las diferencias del comportamiento 
humano, que son las que pueden hacer, que las personas tengan diferentes 
prioridades y necesidades en la empresa, pudiendo responder de diferente 
manera a distintas circunstancias y situaciones. 
• La existencia de barreras al intercambio de conocimiento es un hecho, y no se 
pueden ignorar o menospreciar, porque pueden ser la clave del éxito o fracaso 
para la aplicación de la gestión del conocimiento en la empresa. 
2.2 El comportamiento humano 
Se estudia el conocimiento de las personas en la empresa, se estructura las etapas o 
procesos que componen desde la creación hasta la transmisión, analizando la forma en 
que éste se transmite influyendo en la empresa y en la persona, afectando a su 
aprendizaje y comunicación. 
Sin embargo, el conocimiento de las personas, que en el caso de las empresas sería el 
de los empleados, no siempre es fácil de externalizar, y en ocasiones es muy difícil de 
acceder al conocimiento tácito de los empleados. Es importante conocer las 
suposiciones, normas, reglas o creencias bajo las cuales las personas interactúan 
favoreciendo en la empresa el intercambio de conocimiento (De Long y Fahey, 2000). 
La existencia de barreras para el intercambio en las personas 
Las empresas pueden presentar barreras, que determinen que la gestión del 
conocimiento tenga más o menos éxito (du Plessis, 2008). Las barreras que presentan la 
empresa y los empleados para externalizar el conocimiento, son muy difíciles y 
complejas, de forma que no siempre se dan facilidades para que la empresa tenga ese 
conocimiento tácito de los empleados. Esta actitud que muestran los empleados, muchas 
veces es premeditada, y evitan que su conocimiento sea mostrado siempre que sea 
necesario y cuando determinadas personas lo requieran. Se han realizado 
investigaciones, sobre el intercambio de conocimiento, para ver como afecta a la gestión 
del conocimiento, atendiendo a actitudes y comportamientos de la persona (Connelly et 
al., 2012), (Lin et al., 2012b), que evitan el intercambio de conocimiento en la empresa 
de forma voluntaria e intencionada, atendiendo a factores externos que favorecen su 
ocultación, y hacen que las personas deseen mantener el conocimiento tácito. 
Las barreras al intercambio surgen, porque no se puede afirmar que las personas 
estén obligadas a compartir su conocimiento a pesar de seguir siendo sociables. Hay una 
serie de dificultades en la empresa, que suponen barreras para la efectividad del 





conocimiento, dificultando la gestión del mismo y la cuantificación del valor de ese 
conocimiento (Connelly et al., 2012). El empleado, puede intentar utilizar el 
conocimiento, en su propio beneficio, como moneda de negociación o como base de la 
estrategia en la empresa, para obtener ventaja sobre el resto de los empleados. En 
ocasiones, las personas han hecho uso de la picardía, y en otras han llegado a la mentira, 
negando la existencia de su conocimiento y saber hacer a los demás, por intereses 
personales e individuales.  
Sin embargo, investigadores sobre el comportamiento humano analizan la mentira en 
la persona y considera que en ocasiones la persona miente, para seguir perteneciendo al 
grupo y evitar enfrentamientos, se menciona la necesidad de hacer uso de la mentira, ya 
que decir siempre la verdad, puede llevar a la exclusión social o incluso a problemas en 
las relaciones (Saxe, 1991). 
La gestión del conocimiento para el empresario, puede ser prioritario y necesario por 
cuantificar el valor del intangible de su empresa asociado al conocimiento (Erden et al., 
2008), y de esta forma poder estudiar la capacidad de sus empleados ante problemas, 
adaptación a cambios, aplicación de nuevas tecnologías o facilidad para el aprendizaje, 
intentando eliminar las barreras existentes para los empleados de la empresa. 
Además, teniendo en cuenta que las organizaciones no son dueños del intangible 
anidado en los empleados, no se puede obligar a transmitirlo y facilitarlo a otros 
miembros de la empresa, es una dificultad que supone una barrera. En la actualidad, hay 
muchos investigadores que demandan políticas de motivación e incentivos en el entorno 
donde se va a desarrollar la compartición de conocimientos, por lo que no sólo depende 
del trabajador, sino de otros factores internos en la empresa e incluso de la propia 
persona. Es necesario conocer cómo se realiza el intercambio de conocimiento, cuáles 
son sus argumentos, qué consecuencias se derivan, ver si hay conocimiento oculto para 
poder estudiarlo y proponer soluciones. Porque lo más complejo para la organización, 
es encontrar el conocimiento necesario y conseguir transferirlo (Davenport et al., 1997). 
Un obstáculo que se presenta en la búsqueda del conocimiento, es que la empresa no 
disponga de herramientas adecuadas para facilitar la gestión del conocimiento (Hall, 
2001). También se considera la dificultad de personalización, disponer de tiempo, y 
limitaciones en el esfuerzo (Gary y Durcikova, 2005), (Kankanhalli et al., 2005a). 
Se aprecia, que hay una reacción en cadena, cuando los empleados consideran que el 
intercambio de conocimiento es una actitud correcta y beneficiosa, y por lo tanto creen 
que se debe realizar, formando parte del comportamiento laboral y social deseado, 
animando al resto de los miembros de la empresa a compartir ese conocimiento, 
haciendo que su actitud sea más favorable y positiva hacia el intercambio (Constant et 
al., 1994). 
 





Estudio de la diversidad por géneros 
Los trabajadores pueden responder de distinta forma teniendo respuestas diferentes, 
de lo que perciben en el entorno de trabajo en cuanto a trato y relaciones con los 
compañeros. En la actualidad, la diversidad se presenta en todas la empresas, y en muy 
pocas se produce homogeneidad de género, cultura o raza. 
En algunas investigaciones se encontró que minorías basadas en el género, en el 
estado civil, o cultura y educación, eran menos propensos a compartir sus 
conocimientos con los miembros del equipo (Wang y Noe, 2010), también la 
satisfacción laboral, es diferente según determinadas características personales como 
género, edad y experiencia (Belias et al., 2015a). Esto sugiere que los miembros 
socialmente aislados, son más propensos a estar en desacuerdo con los demás, y 
contribuyen con su conocimiento dentro de un equipo heterogéneo. Las proporciones de 
género en las empresas en determinados proyectos (Ahern et al., 2014) o departamentos 
de i+d+i, pueden favorecer el intercambio, por lo tanto la diversidad es un punto a tener 
en cuenta (Sawng et al., 2006), aunque en los proyectos de i+d+i, el intercambio de 
conocimiento puede dar lugar a malentendidos, porque en estos proyectos trabajan 
personas de diferentes disciplinas (Almeida y Soares, 2014). 
Los hombres y las mujeres tienen diferentes preferencias en la empresa, y desarrollan 
diferentes roles en la vida, que influyen en la empresa. La contratación temporal, ha 
sido estudiada también en el género de las personas, encontrando diferencias en las 
respuestas de los hombres con respecto a las mujeres. En Australia, la mujer se siente 
más satisfecha que el hombre con contrataciones temporales (Aletraris, 2010), ya que 
puede compaginar su vida familiar, mientras que el hombre prefiere contratos estables 
(Selvarajan et al., 2015), esto no quiere decir que las mujeres no deseen contratos 
estables, sino que se adaptan mejor que los hombres a los contratos temporales. 
La heterogeneidad humana, ha sido objeto de investigación, en el caso de la gestión 
de la diversidad, la demografía organizacional, los equipos multiculturales, y 
heterogéneos analizando sus fortalezas y debilidades (Hambrick et al., 1996), (Lin, 
2014). 
Se aprecia en la ilustración, que tanto hombres como mujeres tienen rasgos 
personales diferentes y por lo tanto, en una encuesta pueden variar sus respuestas 
(Ilustración 2-1). Estas diferencias aunque sean mínimas por género, también se 
producen por edad, raza y otras diversidades, pudiendo fomentar el intercambio de 
conocimiento (Lauring y Selmer, 2012). 





Ilustración 2-1 Diferencia de tratos de personalidad y capacidades cognitivas respecto a hombres y 
mujeres (N=1580 empleados de 20-60 años) (Heineck y Anger, 2010) 
 
La heterogeneidad puede dar lugar a categorías sociales, que hagan más compleja la 
interacción social y el intercambio de conocimiento (Orlikowski, 2002), lo mismo 
ocurre con el rendimiento cuando hay diversidad (Mitchell et al., 2009), (van 
Knippenberg et al., 2013). Al igual que se ha diferenciado los hombres de las mujeres 
por su personalidad, también se puede pensar, que hay diferentes predisposiciones al 
intercambio que varian con la edad de la persona (Sáiz-Bárcena et al., 2013), 
(Selvarajan et al., 2015). 
La manera de generar beneficios con diversidad o heterogeneidad en los recursos 
humanos, es integrándolos eficazmente en unidades de trabajo (van Knippenberg y 
Schippers, 2007), ya que es una forma de aprovechar el potencial de la diversidad, 
obteniendo un efecto favorable cuando los propios equipos aprecian los efectos y 
consecuencias positivas de la diversidad (van Knippenberg et al., 2007). 
En los casos en los que se presenta diversidad en la empresa, el clima laboral puede 
ser influyente para obtener resultados positivos (van Knippenberg et al., 2013), porque 
el resultado del rendimiento puede ser positivo, cuando se tiene un clima favorable a la 
diversidad (Gonzalez y DeNisi, 2009), pero además promueve la creatividad (Hahn et 
al., 2015), y mejora la eficacia de la toma de decisiones (Lin, 2014), porque en 
ocasiones la elección de la decisión se realiza en función de la estrategia (Iborra et al., 
2006), y está influenciada por las relaciones con los compañeros de trabajo (Reed et al., 
2014). 
En este trabajo no se pretende estudiar la diversidad como una barrera, sino que 
dependiendo de las características del grupo de personas y de las decisiones en la 
empresa, pueden tener más predisposición al intercambio, o presentar una barrera al 





intercambio y a la gestión del conocimiento. Las empresas sólo pueden comenzar a 
gestionar el conocimiento haciéndolo eficaz para la empresa, cuando los empleados 
están dispuestos a compartir sus conocimientos (Wang y Wang, 2012), y en este caso la 
personalidad del individuo es fundamental, porque influye en el intercambio de 
conocimiento, por ejemplo,  las personas con rasgos de personalidad estables y amables, 
son más propensos a compartir el conocimiento (Mooradian et al., 2006), (Matzler et 
al., 2008), (Jadin et al., 2012), todo esto da lugar a una investigación previa de los 
empleados de la empresa.  
Juicios humanos 
En ocasiones, en la empresa se juzga a los demás, y se evalúa a las personas por los 
méritos propios y por sus defectos, pero no se tiene en cuenta la experiencia, o las 
personas que son de reciente incorporación, y no han podido demostrar todos sus 
recursos. No se trata de una medición de rendimiento, de capacidad, o de algo 
relacionado con su trabajo. Las personas al estar llenos de prejuicios, estos pueden 
influir y ser mecanismos para hacer juicios y tomar decisiones, algunos de los cuales 
pueden dar lugar a errores, por haber tomado decisiones inadecuadas (Haselton y Nettle, 
2006). 
 En ocasiones, se realizan juicios que son erróneos, por estar basados en factores 
como raza, género, nacionalidad, religión, profesión, nivel socioeconómico y similares 
categorías sociales, que influyen en lo que se aprecia en la otra persona, cuando se 
establece una relación, pudiendo ser, amable o frío, competente o incompetente. Por 
este motivo se toman decisiones sobre en quien confiar o dudar, a quien atacar o 
contratar (Cuddy et al., 2011).  
Todos estos juicios, pueden tener consecuencias lamentables, el hecho de ser 
criticado como un mal empleado, puede hacer que las personas retengan información 
evitando compartirla (Roberts, 2009), (Liew, 2014). Se considera, que las personas 
competentes, son susceptibles de cometer errores de vez en cuando en tareas complejas, 
porque la dificultad de la tarea, supera a las habilidades de las personas (Tausch et al., 
2007), pero las personas esperan que aquellos que son competentes, se comporten 
siempre de forma competente, y no siempre ocurre así. 
Las personas que realizan rumores en la empresa, son personas que están socialmente 
conectados, y de esta forma evitan encontrarse aisladas. Los rumores no son buenos en 
la empresa, porque en ocasiones se dice lo que no se debe decir (Durán, 1991). A veces, 
los rumores negativos, son una respuesta desencadenante de una situación que aumentan 
los motivos sociales de comparación, autoevaluación y autosuperación.  
Pero en ocasiones el rumor es una fuente valiosa de información, aunque muchas 
veces, suelen ser de dudosa moralidad (Wert y Salovey, 2004). Se ha estudiado la 
conducta social de las personas y de cómo afectan en determinados contextos, juzgar la 





salud y enfermedad, los rumores, y la realización de tareas familiares (Greenberg et al., 
2007). 
Pero hay determinadas conductas, que son generadoras de rumores, al compararse las 
personas. Las conductas de comparación social, pueden ser complejas como por 
ejemplo: cuando los supervisores evalúan el desempeño de los subordinados con 
relación a los demás, o cuando los empleados descubren por casualidad, que su propio 
sueldo se compara con el de otros (Greenberg et al., 2007).  
La envidia 
En ocasiones, se producen situaciones de acoso o rumores negativos contra personas 
muy preparadas, en ellos se fomenta y en ocasiones se agrava la envidia (García, 2011). 
Se suelen manifiestar cuatro respuestas de comportamiento en la empresa: ayuda, acoso, 
cooperación, daño, dejando de lado a la persona (Cuddy et al., 2007), pero otros 
investigadores, consideran que se pueden crear cuatro respuestas emocionales en los 
juicios de competencias: admiración relacionado con el orgullo, desprecio relacionado 
con la ira, envidia relacionado con los celos y lástima relacionado con la piedad (Cuddy 
et al., 2007), (Caprariello et al., 2009). Algunos autores, realizan el proceso de 
comparación con la sociedad en seis contextos claves: 1) justicia organizacional (Yeşil y 
Dereli, 2013), 2) evaluación de la actuación, 3) entorno de trabajo virtuales, 4) 
comportamiento afectivo en el lugar de trabajo, 5) estrés y 6) liderazgo (Greenberg et 
al., 2007). Hay modelos de autores, que proponen que el orgullo, la culpa, la arrogancia, 
y la vergüenza son reacciones debidos al éxito o fracaso en el logro de sus objetivos o 
expectativas, mientras que la envidia, la compasión, y el desprecio surgen como 
reacción y respuesta al logro de los demás (Greenberg et al., 2007). 
La envidia es una de las emociones que se manifiestan en el lugar de trabajo por 
algunos empleados (Tai et al., 2012), los reconocimientos y los sistemas de 
recompensas son generadores de envidia (Erdil y Müceldili, 2014). 
La envidia, es considerada una emoción negativa (Stearns, 2012), en ocasiones 
genera la devaluación de los logros de la persona envidiada, pero se distingue la envidia 
maligna, con sentimientos hostiles y destinada a hacer daños, de la envidia benigna que 
se caracteriza por una relación más positiva hacia la otra persona, con el deseo de 
mejorar la posición actual (van de Ven et al., 2009), (Crusius y Lange, 2014). Los 
sentimientos derivados de la envidia son hostilidad y depresión, pero además puede 
conducir al estrés, y al agotamiento, reduciendo las relaciones con otras personas, 
reduciendo el compromiso del empleado con la empresa, dificultado el intercambio de 
conocimiento (Erdil y Müceldili, 2014). El reconocimiento de los sentimientos de 
envidia hacia algunas personas, demuestra insuficiencia de uno mismo. Las personas 
tienen menos probabilidades de informar honestamente al haber sentido envidia, 
haciendo que sea difícil de medir (Spears y Leach, 2004), (Cuddy et al., 2011). Incluso 





sin haber injusticia, la persona puede mostrar envidia por competitividad con sus 
compañeros (Smith et al., 1994). 
Los procesos sociales de comparación que a veces dan lugar a rumores y envidias, se 
presentan al analizarse los recursos disponibles y la autoeficacia, así como en resultados 
de medición y evaluación del empleado. En ocasiones, puede manifestarse situaciones 
de estrés, cuando un empleado se considera incapaz de cumplir con plazos o con su 
trabajo, debido a su carencia y falta de habilidad que no le permitiría trabajar lo 
suficientemente rápido (Bègue, 2005), manifestando celos de aquellas personas más 
hábiles y capaces, o que desarrollan su trabajo con mayor desahogo, a cambio de la 
misma remuneración.  
Las relaciones con los superiores y con los líderes pueden ser objeto de envidia, ya 
que la excasez de relaciones con estas personas, generan más envidia que las personas 
con las que los superiores han establecido una estrecha relación (Kim et al., 2010). Todo 
ello influye en las evaluaciones de desempeño, en determinados favores, saliendo 
beneficiados los que establecen buenas relaciones con los mandos, afectando a los 
empleados y al rendimiento, y puede perjudicar a otros empleados en el trabajo, 
aumentando la envidia, agudizándose esta situación, cuando aumentan las injusticias de 
la dirección (Cohen-Charash y Mueller, 2007). 
Estos sentimientos son comunes en la empresa, especialmente, cuando hay 
incentivos, premios, remuneraciones, o promociones, aumentos salariales, porque las 
personas pueden desarrollar mayor o menor ambición profesional, y ganas de éxito.  
El despido o la posibilidad de despido 
Hay una influencia psicológica muy grande del individuo, en situaciones de 
incertidumbre empresarial. Cuando la persona puede ser despedido, afecta a la 
motivación, a los costes económicos y a la pérdida de capital humano (Raday, 1989), 
(Eguchi, 2007), (Sydler et al., 2014). Todo esto genera una fuga de conocimientos, y la 
fuga de conocimientos es una barrera al intercambio, a la creación de conocimientos y a 
la colaboración (Ritala et al., 2014), afectando a la gestión del conocimiento en la 
empresa, disminuyendo el potencial del capital intelectual de la empresa. 
Los trabajadores de la empresa, tienen un peso psicológico y sociológico, que puede 
afectar a los resultados y a la gestión del conocimiento. La conducta de los trabajadores, 
en su aspecto sociológico y psicológico del individuo, forma parte del eje de rotación 
sobre el que gira el concepto de conocimiento. Esto indica que se tiene que estudiar el 
comportamiento de los individuos dentro de la empresa, cuando se toman decisiones 
que afectan al estado psicológico y sociológico, como regulaciones de empleo, despido, 
reestructuraciones, jubilaciones anticipadas (Albert et al., 2015). Hay direcciones, que 
siguen priorizando el aumento de la productividad, sin atender a las necesidades de los 
trabajadores, ignorando los conceptos de organización de los clásicos, que propusieron 





distintas teorías que atendían al comportamiento de las personas en la empresa, y que 
mejoraban el resultado de la productividad (Bueno Campos, 2007). 
La percepción de un trabajador, de poder ser despedido, por las circunstancias en la 
empresa, y el presenciar despidos, es uno de los principales problemas psicológicos a 
los que se enfrenta la persona (Brockner et al., 1985),  (Chan, 2000). Esto puede 
provocar un cambio en la conducta de la persona, en sus actitudes, y en las relaciones 
con el resto de compañeros de trabajo, repercutiendo y siendo una barrera, en todos los 
niveles de su trabajo y relaciones en la empresa. 
La política de la dirección en épocas de crisis, se centra más en los resultados que en 
el ambiente psicológico o sociológico de los trabajadores, mientras que el pensamiento 
y preocupación del trabajador se centra en mantener su puesto de trabajo, porque el 
desempleo, y los trabajos con contratos a corto plazo, aumentan considerablemente, 
habiendo personas desempleadas a largo plazo, que son las que les resulta más difícil 
conseguir un contrato (Reich, 2012), por lo tanto en esas épocas de crisis, se debe actuar 
de forma directa sobre el individuo, especialmente en su inteligencia emocional (Padrón 
López y Sánchez Gallardo, 2010). En situaciones de crisis, la opinión de un empleado 
sobre la empresa, puede cambiar, haciendo que esta persona tenga otra percepción de la 
organización (Johansen et al., 2012). También destaca el estrés laboral al que está 
sometida la persona por su inestabilidad laboral, y el miedo a perder su puesto de 
trabajo, siendo un estresor psicosocial (Leibovich et al., 2008).  
Las situaciones de crisis, presentan una serie de factores claves a tener en cuenta: 1) 
la toma de decisiones, 2) los mecanismos de defensa y actuación, 3) el aprendizaje 
organizacional, 4) el impacto de la cultura organizacional, y la capacidad de las 
personas para manejar la crisis (Johansen et al., 2012). 
La repercusión directa en el carácter de la persona, se produce manifestando 
conductas tensas, siendo más pesimista irritable, y llegando a sentirse ansioso en 
determinadas circunstancias, produciendo estrés, inestabilidad emocional o dificultades 
de adaptación (Jahoda, 1982). Las personas no desean ser despedidos, porque el trabajo 
es una necesidad que genera interacción con la sociedad (Rodríguez et al., 2010). El 
despido de compañeros en la empresa crea situaciones tensas, y la asociación con la 
productividad, es en ocasiones la relación que establece el trabajador. La diferencia de 
productividad al comparar la diferencia de las producciones de los trabajadores, con las 
mismas condiciones de trabajo, en ocasiones están sujetas a conductas diferentes en la 
empresa, y a factores psicológicos que afectan e influyen en los resultados productivos, 
y sobre los que la dirección debe actuar, para mejorar el rendimiento de los empleados 
(Mena, 1993). 
En la actualidad, las fusiones en las empresas favorecen el despido de los empleados 
y el retiro voluntario o forzado. En algunas ocasiones, para aquellos que logran 
quedarse, la situación es beneficiosa a nivel salarial, pero son los jóvenes los que 





siempre suelen salir de la empresa por su falta de experiencia, y se acelera la jubilación 
anticipada de los más mayores, porque una empresa con muchas personas mayores 
tiende a ser más costosa y menos flexible (Streb y Gellert, 2011), (Pollack, 2012). Sin 
embargo, cuando se hacen ajustes salariales, estos no son equitativos, aumentan los 
salarios de unos, perjudicando a otros en la fusión, por este motivo algunos empleados 
no cooperarán con los directivos en el futuro (Kubo y Saito, 2012). Los problemas de 
promoción y de mejora laboral que pueden hacer que las personas mantengan el 
conocimiento tácito (Whittom y Roy, 2009), son tenidos en cuenta por los empleados, 
cuando se produce cambios en la organización, llegando a situaciones agresivas y de 
competitividad (Benard, 2013). 
Los cambios de estructura o modificaciones en la organización, las regulaciones de 
empleo, las prejubilaciones, los despidos y los cambios de dirección influyen en el 
rendimiento de los trabajadores y en la participación de los mismos (Ariga y 
Kambayashi, 2010), (Kubo y Saito, 2012). Todos estos cambios y modificaciones en la 
empresa, afectan negativamente al trabajador. Incluso las fusiones de empresas, que 
suponen fusión de conocimientos y saber hacer, inicialmente para los trabajadores, 
puede suponer una barrera al intercambio de conocimiento, para intentar proteger su 
puesto de trabajo. 
Las emociones y los conflictos y situaciones que afectan a las emociones 
Los empleados deben tener en cuenta y comprender las emociones ya que son una 
parte inherente de la vida organizacional (Medler-Liraz y Kark, 2012), sabiendo lo que 
son, lo que creen, lo que dicen, lo que piensan, analizando la toma de decisiones, 
procurando no enojarse y enfadarse, controlando las distintas emociones, así como  las 
condiciones y la forma de actuar con los demás, llegando a ser capaces incluso de 
controlar las emociones de otros (Zhou y George, 2003), (Aghdasi et al., 2011). 
Sin embargo, la personalidad de una persona, puede crear barreras al intercambio o 
crear situaciones de conflicto con los demás en determinadas situaciones, cuando se 
tienen que enfrentar a problemas de tipo personal o profesional, dando lugar a conflictos 
emocionales (Arazy et al., 2013). Además, las enfermedades y trastornos de tipo 
psicológico, crean malestar en la persona, afectando a sus relaciones sociales y a la 
capacidad de enfrentarse a problemas (Albert et al., 2015).  
La inteligencia emocional, es muy importante para que las personas desarrollen toda 
su capacidad. Las personas con poca inteligencia emocional, se dejan influenciar por sus 
sentimientos y emociones, perdiendo la concentración de lo que hacen, y son incapaces 
de tolerar los fracasos y frustraciones, y se descontrolan con las alegrías y 
satisfacciones, supone a nivel individual, una barrera para la persona que lo sufre. Hoy 
día, la inteligencia emocional, es reconocida como una de las soluciones para aumentar 
la satisfacción laboral y el compromiso con la organización, reduciendo en los expertos, 





el estrés laboral o el burnout por las consecuencias que tiene (Gilboa et al., 2008), 
(Karatepe et al., 2012), (Mulki et al., 2012), (Belias et al., 2015a).  
Pero claro está, que el estudio no es el mismo atendiendo al país por la cultura y la 
economía, ya que las necesidades primarias son necesarias en unos países, y en otros 
esas necesidades están sobradamente satisfechas (Aghdasi et al., 2011). Hay 
determinadas situaciones que perjudican al empleado, las situaciones de estrés y 
tensiones en el trabajo, aumentan la insatisfacción, disminuye el rendimiento, dificultan 
las rotaciones, aumentan el ausentismo, y perjudica enormemente en todo al empleado 
(Ipsen y Jensen, 2012). También se demuestra que el estrés laboral tiene un impacto 
negativo e importante en la satisfacción laboral, de los asalariados influyendo en la 
inteligencia emocional (Aghdasi et al., 2011), (Ipsen y Jensen, 2012). 
Las competencias emocionales y sociales son importantes en el lugar de trabajo, 
porque es donde se pueden mejorar la satisfacción del empleado, es donde hay que 
abordar los problemas definiendo y eligiendo la manera, con autogestión de la propia 
persona, con eficacia y rendimiento en el trabajo, fomentando la relación interpersonal, 
la capacidad de razonamiento y discusión, y demostrando las habilidades al aportar 
opiniones y desacuerdos (Aghdasi et al., 2011).  
Influencia de la inteligencia emocional en la persona y en el trabajo 
La inteligencia emocional establece una relación entre la liderazgo, y compromiso 
organizacional (Carmeli, 2003), (Nordin, 2012).  Repercute en el éxito de la empresa y 
en las personas, siendo uno de los componentes importantes para la eficacia (Goleman, 
1998), aunque la eficacia del intercambio de conocimiento, está influida por las 
características y propiedades del emisor y receptor (Mäkelä et al., 2012). 
La inteligencia emocional, puede ayudar a las organizaciones a crear un trabajo más 
eficaz en los equipos o grupos, ayudando a mejorar la cultura organizacional, 
estimulando la creatividad, y aceptando los cambios bien repentinos o paulatinos en la 
empresa (Huy, 1999). 
Este tipo de inteligencia, es considerada una forma de inteligencia social que implica 
la capacidad de controlar nuestro propio sentimiento y emociones ante los demás, pero 
incluso se llegan a controlar las emociones de los demás, de esta forma se guían 
determinadas acciones y se adoptan determinados comportamientos y actitudes (Mayer 
y Salovey, 1997), (Nordin, 2012). También lo refieren a la capacidad de mantener, el 
autocontrol, el entusiasmo, la perseverancia, la promoción, la autopromoción, abarcando 
cinco dimensiones principales: conocimiento, comprensión y manejo de las emociones 
propias y de otras personas, automotivación, reconocimiento, y la gestión de las 
relaciones de la persona (Goleman, 2006). 
En el caso de los universitarios, ven la inteligencia emocional como un factor que 
tiene el potencial de contribuir a actitudes, comportamientos, y resultados positivos 





(Carmeli, 2003). Teniendo en cuenta que estas personas, son las que van a ser los 
futuros trabajadores y responsables en distintas empresas, se tienen que prestar especial 
atención a las motivaciones, inquietudes, y factores que puedan afectar a su inteligencia 
emocional (Sáiz Bárcena et al., 2015). Se cree que las personas con inteligencia 
emocional, tienen más éxito en el mundo laboral, que las personas que desarrollan 
menos inteligencia emocional en el trabajo (Carmeli, 2003). 
La inteligencia emocional, tiene influencia indirecta sobre la actitud del trabajo y del 
trabajador, el liderazgo y el rendimiento (Poon, 2004), comprobándose que hay una 
relación entre la inteligencia emocional, el impacto social, y las relaciones sociales en el 
trabajo (Sy y Côté, 2004). Esto es debido, a que las personas con capacidad de 
autocontrol de este tipo de inteligencia, son clasificados por los miembros de su entorno 
como visionarios y líderes (Nordin, 2012). 
Los investigadores, responden que los empleados con alta inteligencia emocional, 
deben afrontar el estrés laboral bajo un ambiente de trabajo tenso, sin embargo, 
empleados con baja inteligencia emocional, tienen menos conciencia de sí mismos, y 
como resultado, no son capaces de hacer frente a las condiciones adversas, por no saber 
hacer frente a sus sentimientos, teniendo demasiado estrés, con una influencia negativa, 
creando insatisfacción laboral entre los trabajadores (Nikolaou y Tsaousis, 2002), (Sy et 
al., 2006), (Medler-Liraz y Kark, 2012).  
Actualmente, se habla del conocimiento emocional como valor añadido en la persona 
para creación, transferencia de conocimiento así como medio de relación en los 
negocios donde se maneja el conocimiento (Schiuma y Lerro, 2011). Los problemas que 
puede tener una persona con baja inteligencia emocional, perjudican a su rendimiento, 
concentración, y al intercambio de conocimiento, suponiendo una barrera para la 
gestión del conocimiento. 
Necesidades de la persona 
La inteligencia emocional, tiene el mismo significado que el autoconocimiento, la 
autoconciencia de la propia persona que es conocida por los demás, estando en relación 
con la pirámide de necesidades (Maslow, 1954), estableciendo una relación con la 
insatisfacción laboral (Aghdasi et al., 2011). Cuando en la pirámide de Maslow las 
necesidades más bajas son conseguidas, como la de seguridad y las necesidades 
fisiológicas, porque se cumplen y se satisfacen, se busca alcanzar niveles superiores. 
Por ejemplo, en el entorno de trabajo, si las necesidades como el pago de la seguridad 
laboral, el respeto hacia los compañeros de trabajo, los contratos de la organización, no 
están satisfechos, el nivel más alto de necesidades no estaría satisfecho y sería más 
difícil de llegar a estos niveles superiores de la pirámide, si antes no se consiguen los 
inferiores. Esto indica, que en un entorno donde no hay suficiente crecimiento 
económico, no se alcanzan las necesidades de los niveles inferiores de la pirámide, por 





lo tanto las necesidades de niveles superiores no se muestran, así que nunca se pueden 
satisfacer las necesidades de los niveles más altos (Robbins y Judge, 2010).  
La ausencia de alguna necesidad, puede influir negativamente en el comportamiento 
humano, y a medida que se van satisfaciendo alguna de ellas, otras se van volviendo 
dominantes (Maslow, 1954). La capacidad de buscar, conseguir y aceptar el éxito y 
fracaso de estas necesidades, forma parte de la inteligencia emocional de la persona. La 
pirámide de Maslow establece la jerarquía de necesidades, aunque se trata de conceptos 
clásicos, en la actualidad se siguen presentando carencias en la empresa para cubrir esas 
necesidades (Ilustración 2-2). 
Ilustración 2-2 Pirámide de Maslow (Maslow, 1954) 
 
Pero hay estudios, que indican que la inteligencia emocional, no modera la relación 
entre el comportamiento de liderazgo de la persona, y el compromiso con la 
organización (Nordin, 2012). 
Las investigaciones, detectaron algunos factores a tener en cuenta para la satisfacción 
laboral y satisfacción con la organización (Fitzsimmons y Stamper, 2014), cómo son las 
decisiones de la dirección (Mulki et al., 2006), cómo son los problemas en el pago de 
salarios, falta de motivación y ubicación de las personas en el puesto adecuado a su 
conocimiento, deslealtad a la organización por la falta de seguridad en el empleo, falta 
de relación y comunicación entre los mandos y dirección atendiendo al organigrama con 
ausencia de gestores eficaces y hábiles, falta de trato humano a las personas centrándose 
en la productividad. 
2.3 La importancia del conocimiento 
El conocimiento es importante, para la empresa y para el empleado, supone un 
recurso que es una ventaja competitiva (Wang y Noe, 2010), por este motivo, ambos 
grupos de manera individual, lo valoran y los protegen, para evitar que otras personas 
internas de la empresa o externas, lo capten y se aprovechen o hagan un uso indebido. 





El conocimiento, facilita la toma de decisiones y facilita información al mundo 
científico, en sus estudios e investigaciones (Rivera et al., 2014).  
Valoración del conocimiento interno en la empresa 
El trabajador puede apreciar y darse cuenta de los riesgos del intercambio de 
conocimiento en la empresa, por la protección que aplica la empresa al conocimiento 
desarrollado durante tanto tiempo, siendo más reacio al intercambio. Cuando las 
personas aprecian la valoración del conocimiento de la empresa clasificándolo como 
confidencial al trabajar con otras empresas, llegando incluso a la sanción legal por la 
protección del conocimiento de la empresa o compañía, se aprecia el riesgo derivado del 
intercambio de conocimientos (Liebeskind, 1997). En ocasiones el valor del 
intercambio de conocimiento en la empresa, se aprecia mediante la eficiencia, calidad, 
aprendizaje y la comprensión del mismo por parte de los empleados, mejorando su 
rendimiento y trabajo, y ayuda a que se tomen decisiones de forma correcta, facilitando 
la creación de nuevos conocimientos (Brown et al., 2013). 
La empresa se hace más fuerte, por la capacidad de la empresa para retener y 
proteger la heterogeneidad de conocimientos, y la participación de los empleados, por lo 
que es importante la eliminación de las barreras existentes en la empresa. Las empresas, 
deben hacer frente a los costes de la gestión del conocimiento, y deben actuar en la 
empresa en tres perspectivas (Ilustración 2-3): (1) recursos, (2) intercambio o 
transacción, (3) cultura favorable  (Shin, 2004). 





Ilustración 2-3 Marco integrado de las perspectivas económicas (Shin, 2004) 
 
Hay que tener en cuenta que las barreras, pueden afectar a varios tipos de 
conocimiento. Se realiza un planteamiento de las taxonomías del conocimiento: (1) 
Conocimiento instrumental (tipo de conocimiento automático), (2) el conocimiento 
social (tipo de conocimiento colectivo y de conciencia) y (3) el conocimiento codificado 
(conocimiento objetivado). En ocasiones el conocimiento social se crea inseparable de 
la comunicación inter-individual y grupo (Shin, 2004) (Ilustración 2-4). 
Ilustración 2-4 Clasificación de los conocimientos (Shin, 2004) 
 
1 (Fleck, 1997),  2 (Millar et al., 1997), 3 (Spender, 1996), 4 (Blackler, 1995), 5 
(Collins, 1993), 6 (Polanyi, 1962). 





Los diferentes tipos de conocimiento en la empresa, están relacionados entre sí, y 
cada uno se crea de diferentes formas, sin embargo las empresas, valoran cada tipo de 
conocimiento por la aportación que pueden realizar en beneficio de la empresa. 
La valoración del conocimiento indivual y la eliminación de sus barreras 
El conocimiento se encuentra en los miembros de la organización, en los roles, tareas 
y responsabilidades de las estructuras organizativas, en los procedimientos, en los 
métodos de trabajo, en la cultura de la empresa y de los trabajadores, y en la estructura 
física del lugar de trabajo (Walsh J. P., 1991). Para que las personas de la empresa, 
compartan el conocimiento, hay que tener en cuenta las características organizacionales 
y las individuales que influyen en la persona para que realice el intercambio (Wang y 
Noe, 2010). En las características individuales destacan la actitud para compartir, para 
aprender y almacenar (Yang, 2008). Sin embargo, las personas también consideran que 
su conocimiento es importante (Renzl, 2008), y tienden a crear un clima competitivo, 
siendo un problema para el intercambio y para la gestión del conocimiento (Scarbrough 
y Swan, 2001), (Schepers y Van Den Berg, 2007). 
El trabajo colaborativo o en equipo, es más complejo, porque el conocimiento es un 
bien individual que se hace bien común o recurso compartido, beneficiando a todos los 
integrantes. Las personas en estas circunstancias, que se benefician de los demás, 
recibiendo conocimiento, y evitando compartir, se benefician gratis, y puede repercutir 
en la persona que aporta el conocimiento en pérdida de poder, o disminución de las 
situaciones de privilegio en el trabajo o incluso pérdida del trabajo (Zárraga y Bonache, 
2005). La compartición o bloqueo de la tranmisión del conocimiento, surge porque la 
persona valora tanto su conocimiento, que al compartirlo percibe que disminuye el 
poder de la persona que lo comparte (Quinn et al., 1997), (Pérez-Bustamante Ilander y 
Sáenz Blanco, 2010). La importancia que da la persona al conocimiento, las conductas 
que hay en la empresa, el tipo de relaciones y confianza que establezcan las personas, 
pueden hacer que deseen mantener el conocimiento tácito y oculto (Lee y Ahn, 2007). 
Una forma de eliminar las barreras y proteger el conocimiento, es construyendo la 
gestión del conocimiento de forma adecuada y correcta: En primer lugar, desde una 
perspectiva tradicional, la necesidad de gestionar la autorización favoreciendo los 
enfoques centralizados y unificados, estando las decisiones en manos de unos pocos 
directivos (Bloodgood y Chilton, 2012). Se presenta el problema que la capacidad para 
decidir sobre la autorización, están sujetas a mucha incertidumbre en las organizaciones 
complejas (Von Krogh, 2012). 
En segundo lugar, la gestión del conocimiento fácilmente puede perder su objetivo. 
Puede centrarse en los datos erróneos, información, personas o unidades organizativas, 
corriendo el riesgo de no capturar información crítica, perdiendo el conocimiento crítico 
y gestionando conocimiento trivial, en otras ocasiones, la subcontratación, puede 
perjudicar a la empresa, porque puede perder propiedad intelectual (Currie et al., 2008). 





En tercer lugar, mientras que la protección del conocimiento puede parecer simple o 
técnicamente factible, pueden compensar las ventajas competitivas que la empresa 
pretende construir a través de la gestión del conocimiento, la propiedad intelectual 
supone una ventaja competitiva que la empresa debe proteger (Ritala et al., 2014). 
Mantener los datos, la información y el conocimiento como un secreto guardado de 
forma confidencial, se genera protección, impidiendo que se comparta con otras partes 
de la organización, con consecuencias perjudiciales para los resultados empresariales.  
Para la creación de conocimiento, es indispensable la participación sin limitaciones y 
de forma sistemática del conocimiento tácito entre personas de diferentes funciones, 
departamentos, grupos y unidades dentro de la organización (Nonaka y von Krogh, 
2009), y se debe tener acceso a otros conocimientos manejados y aportados por otras 
personas (Bloodgood y Chilton, 2012), (Abdelatif et al., 2015). 
En cuarto lugar, mientras que la empresa se centra en la protección de datos, 
información o conocimientos a través de medidas costosas, los competidores podrían 
aprovechar esta situación. La protección debe centrarse en mantener el conocimiento 
incorporado e integrado socialmente, apoyando a las personas y grupos. No hay que 
olvidar, los riesgos de la gestión del conocimiento en la red, obligan a tener acceso y 
autorización, teniendo riesgos similares a los existente en la gestión, por ser obligado a 
tener que ser administrado (Trkman y Desouza, 2012), de esta forma, se evita que en la 
red, cualquier persona pueda tener acceso al conocimiento y experiencia por estar 
conectado a otras partes de la organización. 
En quinto lugar, la protección del conocimiento de manera exhaustiva puede generar 
problemas en la estrategia de la empresa. La apertura de la empresa al conocimiento 
externo intenta minimizar costes, pero para absorber conocimientos del exterior 
depende fundamentalmente de la inversión en el conocimiento, compartiéndolo de 
manera efectiva entre los miembros de la organización. Los factores de costo y riesgo, 
puede dificultar la absorción y difusión del conocimiento (Von Krogh, 2012). 
Cuando las personas se dan cuenta del valor que tiene su conocimiento en la 
empresa, porque la dirección intenta gestionarlo, aprovecharlo, utilizarlo, y protegerlo, 
puede haber empleados que consideren su conocimiento, como un valor exclusivo que 
le permita poder obtener beneficios en un clima competitivo en la empresa, por lo que el 
siguiente paso es proteger el conocimiento individual. 
2.4 Protección del conocimiento, por sentimiento de 
prescidibilidad 
La empresa protege su conocimiento de la competencia, porque puede suponer una 
ventaja competitiva, pero el trabajador también protege su conocimiento en muchas 
ocasiones. La protección se realiza de forma voluntaria, y no se trata de un 





conocimiento tácito, que en ocasiones el trabajador ignora que lo posee, sino se trata de 
un conocimiento que la persona desea mantenerlo como tácito u oculto (Connelly et al., 
2012), porque hay una falta de voluntad por parte de las personas, que tienen miedo a 
sentirse ignorantes, por su inseguridad y evitar poder perder la oportunidad de 
promocionar o tener una mejora laboral (Yang, 2008). En algunas relaciones en la 
empresa, a veces no se intercambia su conocimiento, por las decisiones de la dirección, 
por la actitud y comportamiento de los empleados más veteranos y con más experiencia, 
y porque el conocimiento tácito en la empresa, es considerado por algunos como valor 
de negociación, para mejoras salariales o contractuales, promociones, e incentivos 
(Yuqin et al., 2012).  
El sentimiento de prescindibilidad, surge en las personas, cuando al compartir el 
conocimiento haciéndolo explícito, siente que pierde esa cualidad, habilidad o saber 
hacer, siendo un valor personal que puede utilizar en su estrategia individual y del que 
puede obtener algún beneficio. Por este motivo, las personas protegen el conocimiento, 
lo ocultan y evitan compartirlo con otras personas, y cuando lo comparten sienten que 
pierden la exclusividad del conocimiento, teniendo un sentimiento de prescindibilidad. 
Conocimiento oculto y su protección 
En algunas situaciones de las empresas, se puede apreciar que determinados 
trabajadores ocultan su conocimiento con la idea de proteger su puesto de trabajo o los 
de sus compañeros (Hsu y Chang, 2014). Este es uno de los motivos, por el que las 
personas protegen su conocimiento del resto, porque los trabajadores, tienen miedo a 
perder ese valor que les caracteriza y les hace únicos en su trabajo (Renzl, 2008). 
Pero el empleado, puede valorar las consecuencias de manifestar y compartir el 
conocimiento y las ideas, para mejorar los procesos de la empresa y ayudar a sus 
superiores. Las consecuencias de llevar a cabo sus planteamientos de mejora, puede 
acarrear su propio destino a otro puesto dentro de la empresa, a otra empresa o en el 
peor de los casos y a largo plazo, el despido de sus compañeros o incluso del propio 
trabajador, con sus consecuencias psicológicas (López B., 2007). 
 Se ha definido el conocimiento oculto, como un intento deliberado e intencionado de 
evitar exteriorizar el conocimiento, cuando es solicitado por una persona o por una 
organización. Esto puede también ser debido, porque el conocimiento al que se intenta 
acceder, es confidencial y muy valorado, o por problemas de relación con los miembros 
de la empresa que incitan a evitar exteriorizar el conocimiento, ya que no desean 
transferirlo (Yuqin et al., 2012). Esta protección del conocimiento, en ocasiones se 
puede considerar que es parte de la estrategia individual, protegiendo intereses 
personales. Se ha estudiado la ocultación del conocimiento desde la actitud de la 
persona, negando que posee tal conocimiento al resto de personas (Connelly et al., 
2012). La preocupación de diferentes perspectivas individuales y colectivas hacia la 





gestión del conocimiento, conduce inevitablemente a conflictos éticos y cultura ética en 
la organización (Tseng y Fan, 2011). 
Otros investigadores, basan la transferencia del conocimiento en una relación diádica 
(de dos personas), basándose el conocimiento oculto, en el conocimiento escondido 
entre ambas (Hislop, 2002). La ocultación del conocimiento, no está encaminada a 
causar daño, ya que en ocasiones, puede estar motivada en términos generales por las 
estrategias personales de los individuos dentro de la empresa, e incluso como medida de 
protección frente a otros compañeros (Szulanski, 1996), evitando crear mal ambiente o 
situaciones tensas en un clima laboral, porque las personas, además de desear tener 
poder y dinero, desean satisfacer otras necesidades, relacionadas con la psicología de la 
persona en la empresa (Iborra et al., 2006). 
No se descartan hechos determinados y actos de comportamientos contraproducentes 
en la empresa, que por experiencias o situaciones concretas, guíen a la persona a la 
protección u ocultación del conocimiento. Un clima laboral adecuado, que permita 
relaciones de confianza, facilita la gestión del conocimiento en los grupos de trabajo, y 
establece una relación en ocasiones con la empatía activa, juicio clemente, coraje, 
motivación, y confianza mutua, mejorando y facilitando el acceso a la ayuda necesaria 
(Zárraga y Bonache, 2005), por lo que las personas, son menos predispuestas a ocultar 
su conocimiento. 
La apropiación de ideas y de conocimiento de otros 
Las personas pueden hacer acciones, que les haga injustos, egoístas, perezosos, 
crueles, desconfiados, aunque en ocasiones también les hacen leales, generosos, 
serviciales, comprensivos, ecuánimes, diligentes, y otras cualidades positivas 
(Fontrodona y Argandoña, 2011). El comportamiento de la persona, influye en el resto 
de personas y en los factores de la empresa, como el clima laboral y las relaciones con 
el resto de compañeros, afectando positiva o negativamente a empresa. 
Un concepto importante, es la ética en la empresa de los empleados, que es necesaria, 
pero no cabe duda de que no puede haber una empresa ética o una cultura ética en la 
empresa (Chai y Kim, 2012), si las personas que la dirigen y que trabajan en ella no lo 
son o no lo aplican (Fontrodona y Argandoña, 2011), esto se aprecia en la apropiación 
de ideas o conocimientos de otras personas.  
El conocimiento aportado en la empresa, pertenece a ella, por lo tanto la empresa se 
apropia del conocimiento de los empleados (Añez H., 2009), formando parte de su 
capital intangible (Kalkan et al., 2014). La política de la dirección en la empresa, en 
estos casos, se dirige a proteger el conocimiento que se maneja y posee, basándose en la 
experiencia ajena. Es importante la adaptación de la persona a la empresa y a sus 
compañeros, aprendiendo cómo se hacen las cosas. La dirección, debe animar a los jefes 
y mandos intermedios a negociar con los empleados, para que aporten su conocimiento 





(Guilarte, 2006), haciendo más vulnerable el reconocimiento del emisor del 
conocimiento, para evitar la apropiación de ideas, por parte de algunos empleados. 
La apropiación de ideas y conocimientos, el reconocimiento social, la valoración que 
se produce a todos los niveles en la empresa de la persona, incluso el reconocimiento de 
otros países en el caso de empresas multinacionales, es algo necesario para que el 
conocimiento fluya más rápidamente, localizando y reconociendo socialmente aquellos 
que investigan y poseen conocimientos (Vessuri, 2002), porque las personas desean ser 
reconocidas (Zawawi et al., 2011), y el conocimiento es considerado poder, y no 
siempre se desea compartir (Yang, 2008).  
Cuando una persona, participa en la solución de los problemas de la empresa es 
valorada, querida, y se integra más fácilmente, pero cuando la aportación de esta 
persona es aprovechada por otros para demostrar a su entorno, o a sus mandos que son 
creativos y resolutivos, sin mencionar la fuente u origen de donde adquirieron ese 
conocimiento, empiezan a surgir las necesidades de proteger el conocimiento, y 
convertir en tácito, el máximo de conocimiento, haciendo que el trabajador evite 
compartir el conocimiento perjudicando a la empresa, ya que no se puede obligar a los 
trabajadores a transferir el conocimiento a otros miembros de la organización (Kelvin 
Kelloway y Barling, 2000). Por este motivo, hay que buscar la forma de que la empresa 
y los compañeros, reconozcan la fuente u origen que ha creado e intercambiado el 
conocimiento en la empresa, para evitar que se oculte y se proteja el conocimiento, y se 
pueda valorar a las personas adecuadas, que aportaron el conocimiento, eliminando las 
barreras existentes por este motivo.  
Cuando hay apropiación de ideas, se busca destacar sobre los demás, esto provoca, 
que en ocasiones el conocimiento se haga explícito, para que la persona sea reconocida, 
pretendiendo mantener o mejorar su trabajo, utilizándolo como estrategia individual. La 
divulgación de ideas valiosas, puede conducir a la apropiación, por el beneficio del 
reconocimiento y valoración que se puede llegar a obtener (Azmi, 2010). En el caso de 
las innovaciones, donde en ocasiones, las ideas que se utilizan son de otras personas de 
trabajos anteriores, puede considerarse injusto o carentes de principios por algunas 
personas (Tabitha Wangare et al., 2013). Cuando las personas se apropian de las ideas o 
conocimientos de otras personas, como consecuencia de las valoraciones posteriores, 
surge un sentimiento de injusticia, sentimiento de prescindibilidad por haber compartido 
el conocimiento en el momento inadecuado y con las personas incorrectas.  
El uso del conocimiento como estrategia individual 
Parece cobrar importancia, la ética que desarrolla el trabajador con la empresa y con 
el entorno, y ante un problema, plantea estrategias individuales dentro de la empresa, 
buscando el beneficio propio y no el del grupo, puesto que puede suponer una mejora en 
el puesto de trabajo actual (Añez H., 2009), evitando enseñar y divulgar conocimiento y 





aplicando estrategias que pueden ser perjudiciales a nivel colectivo, pero que han 
llevado al éxito a otras personas. 
El empresario, reconoce la importancia del conocimiento en el trabajador, 
aplicándolo a la empresa, por lo que se presenta un dilema social (Cress y Kimmerle, 
2009), entendiendo como tal, un conflicto de decisión entre los intereses del grupo y el 
de los miembros individuales del mismo, pudiendo elegir la mejor opción para cada 
individuo, no siendo la mejor de todas las opciones posibles por no favorecer al grupo, 
ya que pueden tomar la misma decisión, todos los miembros de la organización (Dawes, 
1980), (Kalman et al., 2002). 
Son los trabajadores más veteranos, los que más deben participar en las nuevas 
prácticas de organización del trabajo, fomentando la participación de todos los 
empleados, porque pueden aportar las mejores soluciones a la hora de resolver cualquier 
imprevisto, por la experiencia adquirida a lo largo de los años en la empresa (Andrea et 
al., 2009). La negativa de estas personas a compartir el conocimiento, por intereses 
personales, provoca que la empresa avance a un ritmo mucho más lento, incluso que no 
avance, y además supone una barrera al intercambio y aportación de conocimiento. 
En todos los casos mencionados anteriormente, la persona sabe resolver el problema, 
pero a veces, no lo hace por frustraciones o decepciones del pasado, lo que 
conscientemente evita que la empresa progrese adecuadamente. Por este motivo, se 
entorpece y ralentiza la solución de los problemas, con el consiguiente aumento de 
costes e ineficacias, adoptando en ocasiones una actitud pasiva y con falta de 
implicación. 
Otro problema que surge dentro de la organización, y posiblemente sea debido a las 
políticas de la propia empresa, se produce cuando dos personas pugnan por la misma 
promoción dentro de su puesto de trabajo, que es la competitividad propia entre los 
empleados (Connelly et al., 2012), (Benard, 2013). Se trata de la situación empresarial, 
en la que la dirección abre un proceso de promoción interna, al que pueden optar varios 
candidatos. Una vez identificados los aspirantes, se entra en un cúmulo de ambiciones y 
clima competitivo, para demostrar quién es mejor que los demás para el puesto. En estas 
situaciones, no siempre sale beneficiada la empresa (Clelland, 1973). 
En este caso, dependiendo del puesto, de la empresa, del sector y de la dirección, se 
pueden aplicar diferentes criterios en la selección de una persona para promocionarle, 
atendiendo a la experiencia, a la formación, a la adaptación del puesto por su carácter o 
forma de ser. Se puede atender al liderazgo, a conocimientos que no tienen los demás 
trabajadores como es el conocimiento de idiomas, manejo de software, o conocimiento 
específicos relevantes para el puesto. Se pueden producir dos posturas opuestas, aflora 
el conocimiento en el mismo instante que se necesita por parte de los candidatos 
demostrando su potencial, o inicialmente cada uno oculta sus ideas evitando 
compartirlas con otros, para intentar aprovechar esa cualidad de la persona, esperando el 





momento, en el que pueda ser valorado por ello, por sus superiores, priorizando los 
objetivos e incentivos individuales sobre los del grupo (Kalman et al., 2002).  
La estrategia individual de la persona, en ocasiones está condicionada a incentivos y 
recompensas individuales, que perjudican a los empleados colectivistas o grupales, 
considerando este tipo de incentivos como demasiado egoistas, y generando 
insatisfacción con la dirección (Fitzsimmons y Stamper, 2014). También pueden 
intentar ganarse el liderazgo del entorno, mostrando en todo momento sus cualidades, 
dotes de mando, trato a la persona y no por su conocimiento técnico, que en ocasiones 
es necesario en la empresa y es muy valorado por el entorno. Si existe una recompensa 
por transferir el conocimiento, no siempre se garantizará la transferencia de 
conocimiento, pero a veces el incentivo lo facilita y lo hace posible (Bock et al., 2005). 
En algunas situaciones, la aportación de conocimiento se produce cuando la persona 
que lo posee accede al puesto, y en caso que no acceda, se mantiene su conocimiento 
oculto y tácito, de forma que intenta demostrar que la elección de la dirección no ha 
sido correcta y por lo tanto ha habido una negligencia por parte de la dirección en la 
elección del candidato. En este caso, se priva a la organización de un conocimiento 
mayor, habiendo elegido o premiado a una persona con menor conocimiento, se puede 
entrar en la frustración, decepción o motivación de la persona rechazada para el puesto, 
lo cual influye en su entorno (Kelly y Barsade, 2001).  
Muchas veces, la elección de la persona para una promoción, es acorde a su 
aportación de conocimientos durante un largo periodo de tiempo, pero no siempre es 
así. En ocasiones se tiene que tener en cuenta, que la dirección debe valorar de forma 
minuciosa, las cualidades y habilidades de cada uno de ellos, y debe ver las cualidades 
requeridas para el puesto. En el caso que una persona válida, no sea nominada ni con 
opciones a un puesto de promoción, puede adoptar una actitud pasiva, debido a su 
desmotivación y frustración, haciendo que el conocimiento sea más tácito. El trabajo 
cooperativo entre las personas, sin estrategias ni intereses individuales, es más eficiente 
que el trabajo competitivo, especialmente en tareas complejas o interdependientes. 
Además, se demuestra que cuando hay un incentivo negativo, en el que las ganancias de 
uno, implica la pérdida del otro, la competitividad es mayor (Wittchen et al., 2013), y se 
dificulta más la colaboración y la gestión e intercambio de conocimiento. 
2.5 Salarios e incentivos 
La importancia del salario para los empleados, puede ser relevante para que 
compartan más su conocimiento con el resto de personas, especialmente los incentivos 
grupales (Chen et al., 2013). Los salarios no siempre, establecen una relación con la 
inteligencia y valores de la persona. Es complejo, con las investigaciones realizadas 
establecer una relación entre la inteligencia, rasgos de personalidad y éxito en el 





mercado laboral, con el fin de identificar qué habilidades son importantes, 
cuantificándolos en la persona y reflejarlo en su salario (Heineck y Anger, 2010). 
Las nóminas y salarios, pueden ser motivo de celos y generadores de un clima 
adverso para una o varias personas, perjudicándolas en el intercambio de conocimiento. 
Los incentivos salariales o promocionales, se han investigado por la dirección, 
clasificándoles en incentivos intrínsecos e incentivos extrínsecos (Zapata Rotundo y 
Hernández Arias, 2010), (Seba et al., 2012), pero su aplicación en la empresa, debe 
realizarse cuidadosamente, por las consecuencias que puede tener, ya que para la 
gestión del conocimiento, puede suponer una barrera al intercambio, dependiendo de 
cómo se planteen. 
Los incentivos si se realizan adecuadamente, motivan a los trabajadores, mejoran la 
calidad de servicio e implicación del empleado, y aumentan la producción, en general 
benefician a la empresa, pero la dirección debe estudiar y ser asesorada adecuadamente 
para su aplicación en la empresa (Aguiar Medina et al., 2012), (Madero Gómez y Peña 
Rivera, 2012), pero en ocasiones, se ha demostrado que para algunos empleados, es 
poco importante el incentivo intentando modificar su comportamiento haciéndole más 
participativo y favorecedor hacia el intercambio de conocimiento (He y Wei, 2009). 
Salarios adecuados 
El salario es por lo que trabajan las personas, y un salario adecuado, es algo 
demandado por los empleados por ser una necesidad. Sin embargo las decisiones de la 
dirección y los salarios que perciben los empleados hacen que adquieran un sentimiento 
de injusticia y de falta de equidad.  
Se demuestra en diferentes investigaciones, la importancia de la equidad horizontal 
en el salario (Gächter et al., 2012), y aunque los resultados han sido diferentes, en 
algunas ocasiones la equidad horizontal tiene un impacto negativo (Gächter y Thöni, 
2010), (Angelova et al., 2012), mientras que en otras ocasiones, tiene un efecto más 
débil (Charness y Kuhn, 2007). 
El salario está relacionado con el conocimiento, porque la captación y aprendizaje de 
conocimientos de la persona, habilidades, y saber, pueden hacer que un empleado 
aumente el salario (Ng y Feldman, 2014), los empleados no sólo valoran los incentivos 
intrínsecos, sino también aquellos incentivos que repercuten en el salario directamente o 
por medio de promociones (Wang y Lai, 2014). 
El comportamiento de los empleados, no es predeterminado ante la desigualdad 
salarial, porque algunos empleados aumentan su esfuerzo cuando pagan más a un 
compañero, mientras que otros, disminuyen su esfuerzo en presencia de desigualdades 
salariales (Gächter y Thöni, 2010), (Gächter et al., 2012). Se ha demostrado, que el 
esfuerzo y comportamiento individual, también puede estar influenciado por la 





información del comportamiento y del esfuerzo de los demás (Mas y Moretti, 2009), 
(Bellemare et al., 2010). 
Sin embargo, se produce una especie de solidaridad, cuando los trabajadores 
comparan salario-esfuerzo con el resto de los compañeros. Cuando la empresa paga 
salarios iguales y justos, los empleados están dispuestos a proporcionar alto esfuerzo 
(Gächter et al., 2012). 
Con el fin de superar la resistencia de las personas a compartir el conocimiento, se 
han establecido políticas de remuneración e incentivos en la empresa, adaptándose 
según las necesidades. De esta forma, se ha creado una atmósfera de apertura y de 
confianza, creando una cultura de uso del conocimiento. Se establece un compromiso 
con la educación y el desarrollo, se manifiesta la involucración del liderazgo, la 
ampliación del compromiso organizacional, mostrando los beneficios del intercambio 
de conocimientos, la recompensa en la participación y la alineación de los procesos de 
trabajo y de las tareas (Cabrera y Cabrera, 2002). 
La recompensa e incentivo 
En ocasiones, conociendo el trabajador el valor que tiene su conocimiento para la 
empresa, el trabajador lo oculta para provocar que la empresa realice recompensas, 
incentivos, premios o mejoras de la situación del trabajador a cambio de su 
conocimiento. Los planes de incentivos y los incentivos, tienen que diseñarse para 
favorecer el intercambio de conocimiento y las conductas favorables en la empresa 
(Cheng y Coyte, 2014).  
La búsqueda y pretensión del incentivo, puede ser una barrera al intercambio de 
conocimiento por parte de algunos trabajadores. El incentivo puede ser positivo, pero el 
hecho de premiar a los expertos y tener que realizar la medición periódica, puede 
perjudicar el incentivo. En Malasia, los expertos en ocasiones, son menos predispuestos 
al intercambio, cuando consideran que su conocimiento es una ventaja competitiva en la 
empresa (Chen et al., 2013). En el caso de Australia, las direcciones prefieren centrarse 
en la formación, para aumentar el conocimiento organizacional, que en la propia 
medición del conocimiento, y se da menos importancia al incentivo (Erwee et al., 2012). 
El incentivo, aumenta la eficacia en la empresa en determinadas ocasiones, la 
organización es más eficaz en la formación de su plantilla, cuando hay una recompensa 
para premiar la actitud de los empleados (Hall, 2001). 
Las recompensas, se consideran componentes importantes del proceso de gestión del 
conocimiento (Quigley et al., 2007), aunque se puede actuar injustamente debido a 
intereses personales de la dirección o de determinadas personas con poder dentro de la 
empresa, que actuan en su propio beneficio, promocionando y recompensando a 
determinadas personas por favores o intereses, en lugar de otras que son más capaces, 





dando lugar actuaciones deshonestas de la dirección (Lee y Taylor, 2014), acentuando la 
barrera al intercambio, aunque esta situación, sea consecuencia de una negligencia. 
Investigaciones basadas en las tecnologías de la información en gestión del 
conocimiento, llegaron a conclusiones que la gestión del conocimiento se ve favorecida 
por incentivos, premios, recompensas (Garud y Kumaraswamy, 2005) así como la 
cultura de la organización (Ruppel y Harrington, 2001). En el planteamiento de los 
incentivos, también hay que tener cuidado. Los incentivos dependiendo de cómo sean 
planteados, individuales o grupales, pueden perjudicar al intercambio de conocimiento 
siendo una barrera, ya que el incentivo puede repercutir en el salario, o en mejoras 
laborales de la persona a quien va dirigido, siendo un generador de conflictos en la 
empresa. 
2.6 La importancia de la motivación del trabajador 
El trabajador puede estar a gusto o a disgusto en la empresa, los aspectos o elementos 
por los que un trabajador puede llegar a manifestar sentimientos negativos hacia la 
empresa y su empleo, son la insatisfacción en el salario, las condiciones de trabajo y el 
clima laboral (López B., 2007). La productividad de las empresas, son mayores, cuando 
se crean entornos de confianza y motivación (Lin, 2011). La influencia de los factores 
humanos, como son las relaciones, motivación, satisfacción, participación en la 
empresa, son claves para el éxito de la productividad y la aplicación de la gestión del 
conocimiento aprovechando todo el talento humano (Cequea y Rodríguez-Monroy, 
2012). 
Un trabajador válido que no se sienta querido y valorado en la empresa, puede llegar 
a ser un problema en el futuro debido a su falta de motivación, y esto afecta 
directamente al conocimiento (Husted y Michailova, 2002).  
Todo ello, puede desmotivar a la persona y crear frustración o decepción con la 
empresa. La desmotivación de la persona en el trabajo, es una barrera importante para la 
gestión del conocimiento, porque hay que tener en cuenta que la motivación es una 
cualidad muy importante en el trabajo para la creación, participación e intercambio de 
conocimiento (Santos et al., 2014), por la actitud de la persona y su compromiso con la 
empresa (Lin, 2011). Las motivaciones en la empresa a nivel individual, pueden ser 
motivaciones intrínsecas y extrínsecas (Kankanhalli et al., 2005a), (Lin, 2011), (Hau et 
al., 2012). Hay personas que pueden estar motivadas para compartir el conocimiento, 
porque tienen predisposición para ello, y el intercambio se realiza de forma altruista 
(Fehr y Gächter, 2000), o por el contrario, el intercambio se realiza de manera 
incentivada (Hung et al., 2011). 





Los lideres motivan a los seguidores mediante motivaciones intrínsecas, 
denominadas las cuatro "i": influencia idealizada, motivación inspiracional, 
estimulación intelectual, y consideración individual (Grover y Coppins, 2012).  
Hay factores que influyen en la motivación y en el rendimiento del empleado en el 
trabajo, como son la motivación que puedan transmitir los mandos, la satisfacción 
laboral del empleado, su compromiso con la empresa, las buenas relaciones con todos 
los niveles, la ética de la dirección y el clima ético que puede crear en la empresa 
(Taghipour y Dezfuli, 2013).  
Se han hecho estudios, sobre la influencia de la motivación, y los factores que 
motivan a los trabajadores para que intercambien su conocimiento en la empresa con 
otros compañeros. Estos factores les hace más participativos, pero hay que superar las 
barreras que se producen y existen en la empresa, para realizar el intercambio de 
conocimiento con otras personas (Janicot y Mignon, 2012), perjudicando la gestión del 
conocimiento (Sun et al., 2011), (Kukko, 2013). 
La motivación en el trabajo es importante (Ilustración 2-5), existiendo una relación 
con el conocimiento de los trabajadores (Sun et al., 2011), anima a compartir (Vera-
Muñoz et al., 2006), además la motivación intrínseca, es un antecedente para que el 
autoliderazgo suceda, con la ventaja que supone para la mejora del trabajo individual, y 
el afán de emprender y superarse (Curral y Marques-Quinteiro, 2009).  





Ilustración 2-5 Estudio de los factores motivacionales para el conocimiento de los trabajadores (Sun 
et al., 2011) 
 
 
El trabajador es una persona sobre la que se puede influir psicológicamente, de 
manera que se puede mejorar o empeorar su rendimiento, actuando sobre factores 
psicológicos. La necesidad actual de las direcciones, se centran en el autoliderazgo, más 
que un liderazgo centrado en una persona del grupo. El segundo liderazgo siempre va a 
existir, pero el primero, es el que tienen que buscar los empresarios en cada uno de los 
miembros de la empresa (Curral y Marques-Quinteiro, 2009). 
La motivación en el trabajador como autolíder, mejora su orientación a la 
innovación. Su automotivación es muy valorada en determinados trabajos y tareas 
(Wang et al., 2014), así como la predisposición para el aprendizaje, por lo que la 
relación con la captación de conocimiento y la creación de nuevo conocimiento, es más 
mayor y más fácil que se produzca, cuando el trabajador está motivado (Bloodgood y 
Chilton, 2012). Esto da lugar a que el conocimiento, se vea influenciado positivamente 
con personas motivadas (Sun et al., 2011). 
Para motivar al trabajador, el líder puede realizar sus propio estudio de los 
trabajadores a nivel de grupo o individual, y ver en cada empleado sus necesidades y lo 
que le motiva (Ribière y Sitar, 2003). Se plantea que la motivación intrínseca es una 
condición necesaria para que el autoliderazgo ocurra, ya que influye y juega un papel 





muy importante en la empresa y en el mecanismo de la innovación (Houghton y Neck, 
2006). En la gestión del conocimiento, hay una relación entre la motivación intrínseca y 
la transmisión de conocimiento (Martín C. et al., 2009), pero también se propone la 
implicación y responsabilidad de los recursos humanos, en la creación del conocimiento 
(Juárez y Trevilla, 2008), y en la gestión del capital humano, donde reside el capital 
intelectual (Kong y Thomson, 2009), con la participación de herramientas, ideas o 
elementos motivadores de los empleados, que mejoren su motivación (Camelo et al., 
2010), (Madero Gómez y Peña Rivera, 2012). Por lo tanto, la dirección y RR.HH 
deberán proponer y diseñar mecanismos de motivación intrínseca y extrínseca, como 
función de su trabajo dentro de la empresa. La motivación extrínseca, es algo que se ha 
tenido en cuenta en la empresa mediante el uso de incentivos, pero lo que siempre se 
desea es una motivación intrínseca en los empleados, favorables a la participación y al 
intercambio de conocimiento.  
Una manera de corregir la falta de motivación y las actitudes, es mediante el uso y 
aplicación de términos organizativos como feedback y feedforward, que pueden influir 
en los métodos de aprendizaje, en el comportamiento y en la corrección de actitudes y 
errores. Hay que destacar que el feedback, puede servir para motivar a la persona a 
ejercer un esfuerzo mayor (Ederer, 2010), pero hay que tener cuidado con el feedback, 
que se realiza por parte de los supervisores o mandos intermedios sobre los empleados, 
porque pueden sentirse manipulados o sentirse presionados, siendo un efecto negativo 
del feedback (Foss et al., 2009). Hay que buscar aquello que motiva a los empleados 
para aportar el conocimiento, como el disfrute en la ayuda, la reciprocidad, la imagen 
trasmitida al entorno, todo en un contexto colaborativo y participativo. Esto puede 
permitir, que los empleados en ocasiones establezcan un alineamiento con la 
organización en objetivos y estrategias (Scarborough y Somers, 2006). 
2.7 Reciprocidad y la confianza 
La colaboración en la empresa es compleja, y presenta una serie de barreras que hay 
que superar (Longenecker y Neubert, 2000). El intercambio de conocimiento, demanda 
la colaboración de emisores y receptores de conocimiento (Yang y Chen, 2008), (Huang 
y Huang, 2013), la reciprocidad es la norma de dar y recibir en los intercambios 
(Pesämaa et al., 2013). 
La importancia de la reciprocidad, es debido a que es beneficioso para las personas y 
para el intercambio social (Martin-Rios, 2014), es una forma de motivar y estimular a la 
gente para que comparta su conocimiento con otras personas (Kankanhalli et al., 
2005a), en ocasiones, es considerado como un beneficio del intercambio social, de tipo 
no monetario (Scott, 2000), (Lin, 2007b), (Chennamaneni et al., 2012). La reciprocidad, 
está influenciada por las conductas y motivaciones de las personas, lo cual repercute 
positivamente en el propio empleado y en los demás (Wang y Hou, 2015). 





La reciprocidad favorece el intercambio de conocimientos (Chang y Chuang, 2011), 
esta relación, favorecen la gestión y el flujo de conocimiento aumentando las 
intenciones de los empleados a compartir el conocimiento (Wasko y Faraj, 2005), (Lin, 
2007b). Aquellas personas que son receptoras de conocimiento, están en deuda con los 
emisores, debido al intercambio y transferencia del mismo (Hau et al., 2012), ejerce una 
influencia positiva sobre el intercambio de información y conocimientos, crea una 
actitud de pago de la misma forma, o retorno en especie, es decir se establece relación 
de reciprocidad (Kolekofski Jr y Heminger, 2003). 
Se ha establecido una relación entre la reciprocidad y los incentivos (Pesämaa et al., 
2013), porque la dirección puede eliminar o descargar el compromiso de reciprocidad, 
basado en la atención al trabajador, pero la recepción de incentivos gracias a la 
reciprocidad, puede exitir y puede depender del tamaño de la empresa (Dur et al., 2010). 
La reciprocidad, es una cualidad y rasgo, que influye notablemente en el 
comportamiento humano, afectando de manera significativa a la persona, porque son 
respuestas a acciones amistosas, que se realizan de forma frecuente, actuando de manera 
cooperativa (Heineck y Anger, 2010). Se considera que los vínculos sociales, metas y 
objetivos en común o compartidos, la confianza social, los lazos sociales tienen un 
efecto combinado sobre el intercambio de conocimiento (He et al., 2009), (Hau et al., 
2012), y son la base para establecer relaciones recíprocas. 
Una persona que voluntaria y espontáneamente se involucra en un comportamiento 
positivo de intercambio y compartición con otra persona, implícitamente invoca a una 
conducta similar recíproca, no es fácil encontrar relaciones dentro de la empresa que 
tengan una actitud unidireccional de transferencia de conocimiento, sin buscar recibir 
nada a cambio. En ocasiones, las empresas, presentan un problema de reciprocidad entre 
los compañeros, que puede afectar a la probabilidad de que un empleado adopte 
determinados comportamientos (Nahapiet y Ghoshal, 1998), a su integridad, capacidad 
y benevolencia (Yazdani y Murad, 2015). 
Se ha estudiado esa reciprocidad de intercambio de conocimientos, de forma que se 
han encontrado algunas normas de reciprocidad asociadas positivamente al intercambio 
de conocimientos de los individuos, practicándolo por su forma de ser, sin esperar nada 
(Chiu et al., 2006), pero otros autores encontraron una relación negativa en la 
reciprocidad del intercambio de conocimientos, habiendo reciprocidad si ha habido 
antes captación de conocimiento, de modo que son otros factores los que influyen, como 
la personalidad del individuo y la percepción del exterior, y se produce por la justicia o 
equilibrio en las entradas y devoluciones en el intercambio de conocimiento (Wasko y 
Faraj, 2005). 
La reciprocidad se diferencia del incentivo, porque en el primer caso hay algo a 
cambio pero no es material, mientras que en el segundo, se trata de algo material o 
beneficioso diferente al primer caso, diferenciándolo totalmente del altruismo o bondad 





propia de la persona que no busca nada a cambio (Fehr y Gächter, 2000). Los incentivos 
y objetivos con recompensa, intentan estimular el intercambio de conocimiento, siendo 
la reciprocidad una herramienta de aprendizaje, para conseguir los objetivos propuestos. 
Se puede favorecer la reciprocidad, mediante formación y programas de aprendizaje, 
mediante el trabajo en equipo en determinadas tareas y áreas, como es la participación y 
elaboración de proyectos (Hau et al., 2012), (Bartsch et al., 2013), (Bresnen, 2015). 
La reciprocidad siempre es favorable, y todos salen ganando, es crucial para 
fomentar el intercambio de conocimiento que es un proceso muy complejo de aplicar en 
la empresa (Szulanski, 1996), (Argote et al., 2000), y para fortalecer la relaciones y la 
confianza entre las personas (Tamjidyamcholo et al., 2013). La empresa debe buscar la 
forma de crear esa reciprocidad, eliminando lo que impida su realización, porque sería 
una barrera importante al intercambio, y en caso que las personas no tengan 
conocimientos que aportar, se tienen que elaborar planes de formación adecuados, que 
fomenten el intercambio de ideas, conocimientos, e información (Abdul-Jalal et al., 
2013). 
Hay una evidencia empírica en el que la confianza tiene un impacto en el 
intercambio de conocimientos (Reed et al., 2014), reduciendo el miedo a perder un valor 
propio de la persona, en los que comparten e intercambian el conocimiento (Renzl, 
2008), (Hsu y Chang, 2014).  
Se ha demostrado mediante distintas investigaciones, que la confianza afecta a las 
actitudes, comportamientos, lugares de trabajo, incluso al rendimiento de las personas 
(Jones y George, 1998), (Dirks y Ferrin, 2001), (Schoorman et al., 2007), siendo un 
factor favorecedor del intercambio de conocimiento (Seba et al., 2012), (Hsu y Chang, 
2014) y fomentado las relaciones recíprocas. Se ha estudiado el impacto de la confianza, 
en la intención de compartir el conocimiento explícito y tácito en las empresas asiáticas, 
indicando que la confianza basada en afecto, tiene una mayor influencia explícita 
(Burrows et al., 2005), además los chinos, tienden a gestionar el conocimiento de 
manera más informal que los americanos y japoneses (Huang et al., 2011). 
El intercambio de conocimientos y aprendizaje, es más probable que ocurra en 
relaciones de confianza (Ford y Staples, 2006), (Raab et al., 2014), por ser un factor 
relevante (Yang y Lai, 2012), al igual que la paciencia, humildad y empatía (Reed et al., 
2014). La confianza se ve favorecida por la comunicación social, existiendo una 
relación entre la confianza, el rendimiento del equipo y la comunicación efectiva 
(Pinjani y Palvia, 2013). Con el transcurso del tiempo, las personas establecen 
confianza, siendo el tiempo un recurso crítico en muchos entornos en la empresa, que 
benefician la relación de las personas (Powell y Ambrosini, 2012).  
Se ha estudiado el umbral de confianza y los efectos que pueden causar en el 
intercambio de conocimiento e información, cuando se produce una relación de 
intercambio de conocimiento entre empresas (Ryu et al., 2008). Se encuentra que a 





bajos niveles de confianza, puede haber motivos ocultos que limiten el efecto de 
aprendizaje en la relación (Yang y Lai, 2012). 
La confianza, crea grupos de personas que son más próximas en su relación, se basa 
principalmente en: (1) integridad mostrada por su sinceridad y honestidad, (2) 
competencia y habilidades demostradas, para desempeñar sus funciones y tomar 
decisiones, (3) comportamiento consistente, (4) lealtad con valores y metas 
compartidas, (5) apertura mental o accesibilidad de las personas (Clark y Payne, 1997). 
Hay que aprovechar la confianza de la persona, y estudiar la influencia en la gestión 
del conocimiento, de otros factores que se producen en la empresa, como la rotación de 
personal en la empresa, formación, observación, comunicación y otros factores que 
favorecen ampliamente no sólo el intercambio, sino la creación de conocimiento (Kane 
et al., 2005). Los resultados de la confianza en la gestión, para los niveles más altos de 
cooperación, se traduce en que las personas están más dispuestas a compartir sus 
conocimientos y como consecuencia aumenta su rendimiento y aprendizaje (Renzl, 
2008), pero hay barreras como el idioma y la distancia, que en ocasiones facilita la 
pérdida de confianza, o genera dificultad para adquirirla entre dos personas, dificultando 
el intercambio de conocimiento (Lai et al., 2014).  
Las empresas que empleen trabajadores con diferentes culturas, mezclando idiomas 
pueden presentar problemas de comunicación y por lo tanto dificultades en el 
intercambio de conocimientos (Ford y Chan, 2003), (Minbaeva, 2007), (Popov et al., 
2014), (Różewski et al., 2015), habiendo una ausencia de confianza en las relaciones 
establecidas en la empresa, con las consecuencias que tiene para la gestión del 
conocimiento. Un problema que se produce, es que los que tienen la misma 
nacionalidad, tienden a asociarse creando confianza (Schoorman et al., 2007), creando 
grupos, que pueden dar lugar a segregación en la empresa. 
El intercambio de conocimiento y el propio conocimiento, se transmite 
principalmente mediante las relaciones diádicas (relación entre dos personas), 
basándose en normas de reciprocidad, en las expectativas de confianza, en la 
honestidad, y en la ayuda mutua (Buller y Burgoon, 1996), (Chen et al., 2012). 
2.8 Consecuencias del conocimiento 
Se ha considerado como barrera al intercambio, la valoración que la persona da al 
propio conocimiento, el sentimiento de prescindibilidad, y la protección que otorga la 
persona al conocimiento tácito y que le distingue del resto de empleados, pero 
relacionado con las barreras al intercambio, y con las barreras comentadas 
anteriormente, se encuentra la barrera que se crea, por las consecuencias negativas de la 
aplicación del conocimiento en la empresa. 





No se ha encontrado trabajos de investigación relacionados con el comportamiento 
de las personas, cuando la aportación del conocimiento y su aplicación, les perjudica o 
tiene consecuencias negativas. Son muchas las barreras investigadas, pero pocas veces 
se ha investigado estas situaciones, ya que la mayoría de las veces, se han considerado 
otros factores por los que la persona no compartiría el conocimiento. Lo cierto, es que 
en ocasiones las personas se oponen a compartir el conocimiento, por varias 
circunstancias (Diviacco, 2014), y las personas ocultan la información si les puede 
perjudicar sus consecuencias (Brubacher et al., 2011), (Hystad et al., 2014). 
Cuando las consecuencias de la aplicación del conocimiento, perjudica a las 
personas, puede existir un sentimiento de falta de equidad o justicia en las decisiones de 
la dirección. Este apartado, se va a plantear como la existencia de consecuencias 
injustas, que se derivan de la aportación del conocimiento. 
Las consecuencias del conocimiento, suelen estar relacionadas con decisiones de la 
dirección, y a veces las personas comparten el conocimiento, siempre que consideren 
que van a tener un trato justo y equitativo en la empresa, por lo que es la justicia y 
equidad, lo que les animaría a compartir el conocimiento (Fadel y Durcikova, 2014). 
Esto mismo ocurre, si las consecuencias de la aplicación del conocimiento, supone que 
les perjudica y va a suponer un trato injusto para la persona que ha aportado el 
conocimiento. En general, las personas valoran mucho las decisiones en la empresa, y la 
denominada justicia de procedimiento que se relaciona con las evaluaciones de los 
superiores, llegándose a valorar más que la justicia distributiva en determinadas 
circunstancias (van Dijke et al., 2012), (Fadel y Durcikova, 2014). 
Las personas cuando realizan alguna acción y cuando aportan el conocimiento, 
pueden realizar el principio de rendición de cuentas, que relacionado con las decisiones 
injustas, las personas experimentan, una situación de daño que consideran desventajosa, 
y por este motivo no comparten el conocimiento (Fadel y Durcikova, 2014), por lo que 
una de las barreras que puede tener la empresa, es la falta de aceptación de la gestión del 
conocimiento (Rezgui, 2007),(du Plessis, 2008), y de la aplicación del conocimiento 
adecuadamente. Si las consecuencias de la aportación del conocimiento, no benefician a 
las personas, se crea una reacción contraria a su aportación, por parte de las personas de 
la empresa. 
Las personas para que realicen el intercambio de conocimiento, deben sentirse 
beneficiadas y no perjudicadas, por lo que si las consecuencias de la aplicación del 
conocimiento suponen una desventaja, no desearán realizar su aportación (Disterer, 
2001), (Hong et al., 2011). Tampoco lo aportarían suponiendo una barrera al 
intercambio, si consideran que la aportación no representa una ventaja para la persona 
que posee el conocimiento, mejorando la estabilidad laboral, los incentivos, o porque 
considera que intercambiarlo y transferirlo no beneficia a su situación en la empresa 
(Lin et al., 2012a).  





Si las consecuencias del intercambio o de su aportación, puede ser el despido de 
personas, se hace más complejo la gestión del conocimiento (Riege, 2005), (Sáiz-
Bárcena et al., 2013), por las consecuencias que tiene el despido en la empresa, sobre la 
persona y el resto de empleados (Imran Malik y Ahmad, 2011), pero además se produce 
la misma situación, cuando las personas no aprecian las ventajas de aplicar el nuevo 
conocimiento (Chilton, 2013), (Akhavan y Pezeshkan, 2014). El despido puede no ser 
una negligencia, porque en ocasiones puede ser necesario, por el beneficio de la 
empresa (Hilger et al., 2013), pero si perjudican a la persona que ha aportado ese 
conocimiento, se pueden crear barreras para la propia persona y para las demás, porque 
aprenden de las consecuencias negativas cuando se aporta determinados conocimientos, 
dificultando el intercambio en la empresa. Hay que tener en cuenta, que las personas 
valoran su puesto de trabajo y la estabilidad del mismo, de forma que la estabilidad 
laboral es un factor positivo para el intercambio (Tabitha Wangare et al., 2013). Si las 
consecuencias del conocimiento, les hace perder esa estabilidad, se estaría fomentando 
una barrera. 
Las consecuencias negativas de compartir el conocimiento, dirigen a la persona a 
protegerlo y evitar compartirlo, manteniéndolo tácito u oculto, por lo que sería una 
protección del conocimiento individual, para garantizar el poder y la seguridad del 
empleo (Pérez-Bustamante Ilander y Sáenz Blanco, 2010). Las circunstancias 
personales, pueden hacer que las personas compartan el conocimiento, aunque pueda 
sentirse perjudicarlo por ello, pero hay personas que desean compartir el conocimiento, 
porque se sienten más a gusto consigo mismas estando influenciadas por su motivación 
intrínseca (Hung et al., 2011), (Vuori y Okkonen, 2012), (Reed et al., 2014). 
Otra consecuencia negativa se puede producir, cuando la aplicación del 
conocimiento, supone un cambio de trabajo o traslado no deseado (Hack-Polay, 2012). 
La persona que lo sufre, puede verlo como algo negativo, por abandonar la comunidad 
donde se encuentran sus seres queridos (Nafei, 2015), llegando a generar un sentimiento 
contrario en la empresa, debido a la modificación y ruptura de sus lazos sociales 
(Robertt, 2009), porque el traslado no siempre afecta únicamente al empleado, sino 
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Las negligencias consideradas errores humanos, pueden ser clasificadas como graves 
o leves, en función de las consecuencias que produzcan. Considerando que todas las 
personas desean realizar su trabajo lo mejor posible y sin cometer errores, la negligencia 
es algo no deseado en el transcurso del trabajo. En ocasiones, incluso conociendo el 
método y disponiendo de los medios y formación necesaria, la persona no realiza su 
trabajo correctamente, por decisiones mal tomadas, por errores en el manejo de alguna 
tecnología, por mala aplicación del método de trabajo, por descuidos, por descontrol de 
algo, o por cualquier otra causa, que induzca a que los resultados o consecuencias de un 
acto o decisión, sean negativos y perjudiciales. 
En la actualidad, las negligencias se han investigado en determinadas áreas debido a 
los errores producidos en el desarrollo del trabajo, por ejemplo en el área de la 
medicina. Los errores médicos que se producen, y las consecuencias que suponían los 
errores en la medicina mal aplicada sobre el paciente, han sido estudio en algunas 
investigaciones, analizando aquellos que son realmente errores humanos (de Saint 
Maurice et al., 2011).  
Otras manifestaciones de negligencias en el mundo laboral, son los accidentes 
laborales, investigándose las causas y consecuencias, dando como resultado errores 
humanos en la ejecución del trabajo, que han acarreado consecuencias fatales para las 
personas y su entorno. En estas situaciones, se ha acentuado y se ha abierto una 
profunda investigación para detectar la negligencia y el causante o responsable de la 
misma, cuando se han producido accidentes de gravedad o incluso mortales (Garmon, 
2005). Cuando la víctima, no ha sido directamente responsable del accidente por 
negligencia propia, se ha producido la depuración de responsabilidades, existiendo unas 
personas responsables, que suelen ser la dirección facultativa y el coordinador de 
seguridad, para después investigar, los errores producidos por los mandos superiores 
dependientes de esas personas de las que obedecen órdenes. 
Muchas veces, las decisiones se han juzgado en función de los resultados 
económicos obtenidos, cuanto mejor es el resultado, mejor considerada es la decisión 
(Davern et al., 2008). La toma de decisiones de las personas no es algo trivial, pero para 
mejorar el rendimiento en la toma de decisión o decidir adecuadamente con rapidez, las 
personas que deciden deben disponer de la información necesaria que les ayude a 
decidir (Davern et al., 2008). El error en la gestión, también ha sido estudiado desde 
hace tiempo en la psicología evolutiva (Haselton y Buss, 2000), (Haselton et al., 2009). 
Algunos investigadores consideran que los resultados de la decisión, depende de dos 
factores: factores exógenos (dependen del entorno), factores endógenos (opciones de la 
persona que decide) (Davern et al., 2008), pero hay que tener en cuenta, que el 





conocimiento ayuda a mejorar la toma de decisiones (Nursey-Bray et al., 2014), 
(Lemos, 2015). 
Los errores en cualquier organización por parte de las personas, son una fuente 
importante de información sobre el rendimiento y efectividad, ya que revelan procesos o 
sistemas que no tienen el resultado esperado, no son productivos y son errores que se 
pueden considerar negligencias (Guchait et al., 2012), de ahí surgen los juicios 
humanos. La influencia de las jerarquías es muy importante, por las habilidades de los 
mandos, y de los subordinados, así como la colaboración, participación y la capacidad 
de resolución de los problemas en la empresa, (Salas-Fumás y Sanchez-Asin, 2013), 
disminuyendo los errores. 
Una tarea que están realizando las organizaciones con la idea de mejorar, es la 
gestión de errores, primero intentado conocer como se producen los errores, y segundo 
mejorando los métodos y sistemas que aplica la organización para evitar que se 
produzcan nuevamente los mismos errores (Guchait et al., 2012). 
Por lo tanto, cuando se produce una negligencia, siempre hay que buscar el origen, 
las consecuencias, donde se ha producido, porqué se ha producido, quien lo ha 
producido, y quienes han sido los responsables. Es la única forma de prevenir y evitar, 
que se produzca nuevamente una negligencia de manera recurrente. En ocasiones la 
recurrencia de un error, depende del tipo y tamaño de empresa, de su organización y del 
recurso humano, influyendo cómo se ha realizado la transmisión y registro de 
conocimiento. Cuando la empresa es pequeña, el empresario conoce todos los detalles 
del negocio y realiza la toma de decisiones solo, pero a medida que el tamaño y el 
alcance del negocio crece, se hace más difícil poseer y procesar toda la información 
necesaria para tomar las decisiones correctas (Zoghi y Mohr, 2011). 
Los objetivos de este artículo son los siguientes 
• Presentar los factores, que son influyente en la generación de negligencias y 
errores producidos en la empresa, y que forman parte del modelo que se 
presenta. 
• Reconocer que las negligencias en la empresa, son origen de barreras al 
intercambio de conocimiento, modificando la voluntad de las personas para 
realizar el intercambio. 
• Describir los puestos y algunas de las negligencias de las personas que 
ocupan esos puestos, que pueden modificar la voluntad de los empleados, 
haciendo que deseen mantener el conocimiento tácito afectando también a los 
factores. 





3.2 La cultura organizacional 
El concepto de cultura organizacional, es muy importante en la empresa para la 
gestión del conocimiento, porque influye en determinados factores, como clima laboral, 
relaciones sociales, decisiones de la empresa (Chen y Huang, 2007), (Díez-Pérez et al., 
2014), (Kathiravelu et al., 2014), porque las conductas y decisiones afectan 
negativamente a la transferencia del conocimiento (Dombrowski et al., 2012), pero 
también influye los diferentes tipos de cultura organizacional (Allameh et al., 2011), 
repercutiendo en la gestión del conocimiento (Susanty et al., 2012), y en la satisfacción 
del empleado (Belias et al., 2015b). El grado en el que un miembro se define a sí 
mismo, por los mismos atributos que él o ella cree definir a la organización no siempre 
es fácil, pues es más costosa y difícil, cuando se trata de multinacionales, empresas 
descentralizadas o diferentes unidades de negocio con beneficios independientes, se 
trata de una identificación organizacional de la persona (Ravishankar y Pan, 2008). 
Estos conceptos se manejan en la cultura de intercambio de conocimientos, o en la 
cultura del conocimiento, y las expresiones como cultura organizacional, clima 
organizacional o cultura nacional, están relacionados (Ford y Chan, 2003), (Bock et al., 
2005), (Ardichvili et al., 2006). La gestión del conocimiento, son procesos para la 
comprensión y aplicación de conocimientos en una organización, se enfoca de manera 
estructurada, proponiendo métodos para el reconocimiento, evaluación, organización, y 
almacenamiento, aplicando el conocimiento con el fin de satisfacer las necesidades y 
objetivos de las organizaciones (Allameh et al., 2011), e interviene plenamente en el 
impacto de la cultura organizacional (Santos et al., 2014).  
Influencia de la cultura organizacional 
La cultura organizacional, ha sido reconocida por muchos investigadores, porque 
afecta en la empresa a diferentes aspectos: las acciones de gestión y las normas, el clima 
laboral y el espíritu colectivo, el abuso de poder de la organización, y la relación entre la 
persona y el conocimiento de la organización, el control y manejo de conocimientos 
específicos, la interacción social, y la cultura relacionada con el conocimiento 
(Davenport et al., 1997), (Von Krogh, 1998), (De Long y Fahey, 2000), la política de 
incentivos, la complejidad de problemas, la diversidad de conocimientos, la intensidad 
de comunicación con los niveles jerárquicos de la empresa y las características de la 
empresa (De Toni et al., 2011).  
La cultura organizacional de la empresa afecta a las conductas que se relacionan con 
el conocimiento, con las personas, con los grupos, con las organizaciones, 
departamentos y toda la organización en general, teniendo una influencia crítica, sobre 
la decisión acerca de; cuándo, dónde y con quien, un determinado tipo de conocimiento 
deben ser intercambiados (Allameh et al., 2011). Las actitudes de los empleados y el 
comportamiento para el intercambio de conocimiento, se ven influenciadas por la 





cultura organizacional de la empresa (Fink et al., 2012), y por el liderazgo (Hernández 
et al., 2015), aunque la cultura organizacional, con la estrategia y eficacia de la 
organización, también influye sobre la gestión del conocimiento (Zheng et al., 2010), 
(Erwee et al., 2012), pero el empleado debe adaptarse a la cultura organizacional 
(Brown et al., 2013), porque la cultura organizacional, debe ser aprendida mediante el 
aprendizaje organizacional, desde la perspectiva de la cultura y no desde una 
perspectiva cognitiva (Ellström, 2010), a base de experiencia en la empresa, ya que no 
está exenta de barreras y obstáculos que impiden el intercambio de conocimiento 
(Santos et al., 2014).  
Hay que tener en cuenta que determinadas acciones en la organización por parte de la 
dirección y de los empleados, ayudan a crear la cultura organizacional, agregando valor 
a la gestión del conocimiento, mediante la generación y puesta en común del 
conocimiento tácito y explícito de la organización  (Alavi y Leidner, 2001), penetrando 
el conocimiento en la cultura de la organización (Allameh, Zamani et al., 2011), al 
capturar, adquirir, organizar y comunicar tanto el conocimiento tácito como el explícito, 
con las experiencias, creencias y valores de los empleados de la empresa (Allameh et 
al., 2011), para que otros empleados puedan utilizarlo, y lleguen a ser más eficaces y 
productivos en su trabajo, maximizando a la vez, el conocimiento de la organización 
(Xu y Quaddus, 2012). 
Una cultura favorable para el intercambio de conocimientos entre personas 
desconocidas, es bueno para la cultura organizacional (Allameh et al., 2011), facilita la 
socialización, que ayuda a las personas a convertirse y afianzar a los miembros en la 
comunidad (Wiewiora et al., 2013), y facilita el éxito y supervivencia de la empresa en 
el largo plazo (Yang y Wan, 2004). Al establecer un compromiso organizacional, hace 
que se realicen con mayor desempeño las tareas por parte de los empleados. Todo esto 
se relaciona positivamente con: 1) la motivación de los empleados, 2) el desempeño 
laboral, 3) la satisfacción laboral y una relación negativa con el absentismo, 4) la 
rotación  y 5) el estrés (Aghdasi et al., 2011). 
En las investigaciones, se ha destacado la existencia de tres componentes en la 
cultura organizacional relacionados con todo lo relativo al conocimiento; 1) las personas 
deben tener una predisposición al conocimiento, 2) la gente no debe establecer barreras 
para realizar el intercambio de conocimientos, 3) la gestión del conocimiento debe 
encajar con la cultura existente sin que haya barreras (Tseng et al., 2012). Otras 
investigaciones definen tres dimensiones principales en la cultura organizacional: 1) la 
confianza, que es la base del intercambio y del aprendizaje, por la importancia que tiene 
en las relaciones, 2) la cultura de aprendizaje, que están basados en métodos formales e 
informales, cuyos fundamentos son la creación, adquisición y transferencia, 3) la 
colaboración, que facilita la creación de conocimiento, aumentando el intercambio 
(Susanty et al., 2012). 





En este caso, se muestra que la mayor parte del valor añadido que ha sido adquirido a 
través de los cambios técnicos por medio de la gestión del conocimiento, no es debido a 
la tecnología utilizada, sino más bien al resultado de nuevas funciones de gestión y 
organización, por utilizar las personas estas tecnologías de manera más eficiente 
(Allameh et al., 2011). 
La cultura organizacional para algunos autores, la consideran como el factor de 
influencia mas importante en la gestión del conocimiento, y en el aprendizaje 
organizacional (Yang y Lai, 2012), por lo tanto, puede ser el mayor obstáculo y barrera 
al intercambio y transferencia de conocimiento (Janz y Prasarnphanich, 2003). 
Cuando las personas se sienten miembros de la organización, todos contribuyen en la 
implicación de las tareas de la empresa, unificando esfuerzos para alcanzar los 
objetivos, y estableciendo valores en la propia empresa (Jaskyte y Lee, 2009). Se 
establece una relación entre el compromiso organizacional, y la satisfacción laboral del 
trabajador (Adeyemo, 2007), de manera que determinados comportamientos y actitudes 
de los trabajadores en la empresa, se deben a la satisfacción del trabajador, 
estableciendo un compromiso con la empresa (Nordin, 2012), por el contrario algunos 
errores, decisiones, o actitudes negativas son debidas a la insatisfacción del trabajador 
(Belias et al., 2015b). 
Una cultura favorable para el intercambio de conocimientos, contribuye a reducir al 
mínimo la ambigüedad del contexto y el conocimiento transferido, para facilitar el flujo 
de conocimiento entre la fuente y el receptor (Simonin, 1999), (Santos et al., 2014). 
Diferentes culturas organizacionales, crean comportamientos diferentes en lo 
relacionado con el conocimiento, teniendo resultados diferentes (Wiewiora et al., 2013). 
Para la creación de una cultura de conocimiento, para el éxito de la implantación y 
gestión del conocimiento, es importante la presencia de un liderazgo con actitudes y 
comportamientos adecuados, porque los líderes influyen en la organización por sus 
decisiones (Pedraja-Rejas et al., 2006b), (Rodríguez-Ponce, 2007), cambiando la forma 
de pensar y actuar en la empresa. Se logra con más facilidad el éxito de la gestión del 
conocimiento, haciendo a las empresas más competitivas y productivas (Ndlela y du 
Toit, 2001), si se aplica de forma correcta y bien enfocada unificando esfuerzos 
(Camelo et al., 2010). Algunos autores, consideran que hay cuatro tipos distintivos de 
cultura que se pueden identificar en un marco teórico sobre los valores competitivos 
(Ilustración 3-1): 1) Cultura de grupo, 2) Desarrollo de la cultura adhocrática, 3) Cultura 









Ilustración 3-1 Tipos de cultura organizacional (Cameron y Quinn, 2006) 
 
 
Los valores organizacionales, son importantes en la empresa y operan en niveles 
cognitivos y de comportamiento. Actúan reforzando el comportamiento, influyendo y 
afectando a la mentalidad del trabajador y de la organización (Michailova y Minbaeva, 
2012). 
La gestión del conocimiento a nivel organizacional, en ocasiones se refiere a la 
aplicación de las tecnologías de información en la empresa, utilizándolo para un sistema 
de gestión del conocimiento, centrándose en el cumplimiento de las expectativas de la 
organización. La voluntad de los miembros, en diferentes unidades de negocio de la 
organización, utilizando un sistema de gestión del conocimiento, es el objetivo y origen 
de actuación para la compartición del conocimiento (Ravishankar y Pan, 2008).  
Estructura organizativa y organización de la empresa 
Son muchas y variadas las configuraciones organizativas de la empresa, además la 
importancia de la estructura de la empresa, cada día se ha hecho relevante y eso ha 
generado que haya diferentes tipos de estructuras. Cada estructura organizativa, presenta 
unas ventajas y desventajas (Mintzberg, 1984). La idea de que el conocimiento 
organizativo, está depositado o almacenado en distintos silos de la empresa, es un 
argumento ampliamente aceptado. La estructura organizativa, debe servir para recoger 
el conocimiento de las personas, y su jerarquía, cobra importancia en las decisiones y en 
el poder de la persona, en función de dónde se ubique dentro de la organización 
(Mintzberg, 1984). Hay que tener en cuenta que una cultura colaborativa, es más 
beneficiosa que la cultura jerárquica que está más burocratizada (Hernández et al., 
2015). 
La importancia de la organización interna de las empresas como una ventaja 
comparativa, puede no ser la misma en todas las industrias y en el tiempo, influyendo el 
tipo de economía, y la cultura del país, porque el contexto social en las  economías 
abiertas a la competencia externa, influye el diseño de la organización más eficiente y 
eficaz que tendrá una ventaja comparativa, con respecto a los que operan en economías 
que cuentan con un capital social más bajo (Salas-Fumás y Sanchez-Asin, 2013). La 
empresa tiene que conocer los recursos que dispone y los recursos que va a necesitar, 





para alcanzar los objetivos definidos con la estrategia marcada (Carmona et al., 2013), y 
debe conocer la ventaja competitiva que presenta en la empresa (Martelo et al., 2013). 
Las empresas, están utilizando estructuras organizativas interdisciplinarias, en las 
que los empleados compartan conocimientos y experiencias entre los grupos 
beneficiándose unos de otros (van Ginkel y van Knippenberg, 2012), con el fin de poder 
abordar tareas y problemas complejos con éxito (Cummings, 2004), donde las personas 
comparten sus conocimientos y aportan su experiencia, con el fin de hacer frente a 
tareas complejas en el lugar de trabajo (Grant, 1996b). Hay que tener cuidado con los 
grupos, ya que presentan inconvenientes, porque las personas son más propensas a 
intercambiar conocimiento con los mismos miembros del grupo interno, que con grupos 
recién llegados, denominados exogrupo. Además se puede crear favoritismo endogrupal 
hacia los pertenecientes al grupo, cuando se presenta el caso de asignación de 
recompensas, cuando hay cooperación con otras personas y cuando se realizan 
evaluaciones, llegando a ser una forma de discriminación (Hewstone et al., 2002). 
La organización de la empresa, y especialmente de las personas que trabajan en ella 
puede ser fundamental para el éxito de la gestión del conocimiento sin perjudicar la 
estructura de la empresa, porque afecta a las relaciones de confianza, trato, identidad 
con la empresa, aumentando el capital social y favoreciendo el intercambio. Las 
personas, pueden sentirse más cómodas en el intercambio de conocimientos con los 
grupos con los que comparten una identidad social, que con los grupos que no 
comparten esa identidad (Kane et al., 2005), (Monteiro et al., 2008), por ejemplo, al 
actuar con personas que tiene en común características importantes como el idioma, se 
evitan malestares psicológicos derivados de esa diferencia (Mäkelä et al., 2012). 
Una jerarquía típica en una empresa, puede componerse de los siguientes miembros 
(Ilustración 3-2). Se ubican a los representantes de los trabajadores cerca de la 
dirección, porque son los que en muchas ocasiones negocian con la misma, buscando 
solución a los problemas de diferente tipo que surgen en la empresa. 

















La eficacia de una estructura en la transferencia del conocimiento, depende de la 
eficacia de la organización, y de cómo administra la comunicación del conocimiento, es 
decir, lo bien que elimina las barreras que aumentan los costos de transferencias 
internas, incluyendo las entidades de comunicación desde el origen, al destinatario, y su 
contexto (Shin, 2004).  
La estructura y la cultura organizativa, tiene importancia en el intercambio de la 
gestión del conocimiento, a través de las funciones y de las prácticas, que realiza dentro 
de la comunidad (Tagliaventi y Mattarelli, 2006). Algunos estudios consideran que 
tener una estructura organizativa poco centralizada, favorece el intercambio de 
conocimiento (Kim y Lee, 2006), (Wang y Noe, 2010), creando un ambiente de trabajo 
que fomenta más la participación e intercambio entre los empleados (Kubo et al., 2001), 
(Chen et al., 2012), además fomenta la participación entre los departamentos y las 
reuniones informales (Yang y Chen, 2007).  
Las estructuras centralizadas, tienen un impacto negativo en la gestión del 
conocimiento, por impedir la interacción y frecuencia entre las personas, siendo una 
barrera a la creatividad y al intercambio (Susanty et al., 2012).  
En la estructura organizativa, hay una relación positiva que influye en el nivel de 
capital social relacional, en la medida en que una estructura, se caracteriza por los roles 
y responsabilidades claras, para el intercambio de conocimientos y la reducción de las 
barreras estructurales que limiten o eviten el intercambio. Además conduce a una mayor 
confianza entre las personas, a la identificación de conocimientos emisores y receptores, 
y fomenta la reciprocidad entre los empleados, influyendo en el capital social, que es un 
factor relevante en la gestión del conocimiento (Lee et al., 2014), influyendo en la 
cultura organizacional (van den Hooff y Huysman, 2009). 
La estructura organizativa, debe favorecer las reuniones y comités de empresa, 
porque tiene un impacto en la productividad y rendimiento de los trabajadores, que no 
se sabe o se desconoce. El trabajo en equipo, los grupos autónomos, y la reducción de 
estructuras jerárquicas favorecen la participación de los empleados y aumenta la 





productividad. Las directrices de la dirección a nivel organizativo, influyen 
directamente sobre los trabajadores, por sus decisiones y actuaciones en la organización 
(Zwick, 2011). 
La gestión del conocimiento como estrategia de la empresa 
La dirección debe potenciar la gestión del conocimiento en la empresa, porque es la 
base para afrontar nuevos retos y ser más competitiva. La dirección para mejorar el 
potencial de la empresa, debe fomentar el intercambio de conocimiento. El rendimiento 
mejora cuando la gente se comunica y transmite información y por supuesto 
conocimiento, participando y transfiriendo buenas prácticas y lecciones aprendidas 
(Igba et al., 2015), experiencias, puntos de vista, así como el sentido común y poco 
común   (Von Krogh, 2002), estableciendo relaciones de confianza (Xia y Ya, 2012). 
 En los grandes proyectos, la gestión del conocimiento cobra importancia, creando 
una cultura de proyecto en la empresa que se extiende a toda la organización (Duffield y 
Whitty, 2015),  pero se aprecia más la gestión del conocimiento en la innovación en la 
empresa (Černe et al., 2013), (Yeşil et al., 2013). La innovación supone nuevas 
prácticas, aplicación de nuevas tecnologías, ventajas competitivas y cambios en la 
empresa. Todo ello con la ayuda y las buenas prácticas de los recursos humanos, deriva 
en una gestión de la innovación, donde se aprovecha el potencial de los empleados y 
personas externas que con la aportación de ideas y conocimientos, contribuyen a 
mejorar la eficacia y rendimiento en la empresa (Kaufman, 2010), (Kalkan et al., 2014) 
haciéndola más competitiva (Nieves y Segarra-Ciprés, 2015). 
Las herramientas de organización de la empresa, pueden formar parte de la estrategia 
de la empresa, creando cultura organizacional, ayudando a establecer un método de 
trabajo y control de las diferentes áreas de la empresa, determinando una ventaja 
competitiva, pero hay que saber integrarlas, aplicarlas y hacer un buen uso de ellas 
(Kaplan y Haenlein, 2010), (Richter et al., 2013), favoreciendo el flujo de trabajo de los 
empleados. Una buena organización, proporciona una serie de cualidades que permiten 
explotar mejor sus recursos. La gestión del conocimiento al ser útil en todos las áreas y 
campos de conocimiento, tiene aplicación en todos los departamentos de la empresa 
(Farzin et al., 2014). Hay que procurar que los líderes de la organización, se centren en 
aquellas actividades y herramientas que permitan a la organización mejorar su gestión 
del conocimiento, aprovechando todos los recursos de conocimiento existentes en la 
empresa, que supongan una ventaja competitiva (Ndlela y du Toit, 2001).  
La dirección de la empresa debe establecer una estrategia de conocimiento, que sirva 
para alinear recursos y capacidades a las necesidades de la estrategia de su negocio 
(Denford y Chan, 2011). Para ello, se coordina la alineación de los recursos internos de 
conocimiento y la capacidad de gestión del conocimiento, basado en la 
retroalimentación y las influencias recíprocas entre los mecanismos de gobierno y el 





aprendizaje de las rutinas que se desarrollan con el tiempo (Chen y Fong, 2015). Tiene 
que decidir la estrategia y el enfoque de conocimiento, si es una exploración de 
conocimientos donde se crean y se adquieren nuevos conocimientos, o si es un enfoque 
de explotación de conocimientos donde la organización utiliza los conocimientos, para 
obtener una ventaja competitiva (Denford y Chan, 2011). 
Una estrategia de empresa, orientada a la gestión del conocimiento, permite que las 
organizaciones expertas en la transferencia de conocimiento, sean más estables, 
duraderas, productivas y sobreviven mejor que sus homólogos, que son menos adeptos a 
la transferencia de conocimiento (Kane et al., 2005). La transferencia de conocimientos, 
es el proceso por el cual se ve afectada una unidad de una organización o un grupo o 
departamento, por la experiencia de otro (Argote et al., 2000), (Kane et al., 2005). 
Toda la información que se haya obtenido, con respecto al éxito del programa 
establecido por la empresa, relativo a la gestión del conocimiento, realiza un reajuste 
actuando y tomando las acciones necesarias, readaptando la estrategia o mejorándola 
(Ndlela y du Toit, 2001). La gestión eficaz del conocimiento, forma parte de la 
estrategia de la empresa, porque está siendo reconocido como vehículo a través del cual 
las organizaciones pueden abordar sus necesidades de innovación y mejora del 
rendimiento del negocio (Kamara et al., 2002). 
El aprendizaje y desaprendizaje 
Relacionado con el conocimiento en sus dos ámbitos, se encuentra el aprendizaje 
individual y el aprendizaje colectivo, que forma parte e impulsa la cultura 
organizacional (Riivari y Lämsä, 2014). Existe una relación entre el aprendizaje 
organizacional y el individual, porque el aprendizaje individual, actúa y aprende dentro 
de la organización (Hedberg, 1981). Tanto el aprendizaje individual, como el 
organizacional, son muy importantes para la creación de conocimiento y valoración del 
intangible en la empresa, porque están relacionados con el desempeño de los empleados 
(Pérez Zapata y Cortés Ramirez, 2009). El aprendizaje, se ve favorecido por un clima de 
trabajo favorable, en ocasiones surge del intercambio de conocimientos, de errores o 
experiencias del pasado (Gressgård y Hansen, 2015). 
Se considera que el aprendizaje organizacional, dirige de alguna forma a la persona a 
niveles individuales. Las dificultades para aprender que tiene una persona en la 
empresa, son tan importantes y supone una barrera al conocimiento, como la 
imposibilidad de desaprender lo que ya no se usa, bien porque ha quedado obsoleto, o 
porque no se debe aplicar ese conocimiento (van Leijen-Zeelenberg et al., 2014). La 
falta de capacidad, es una barrera importante para el aprendizaje en las organizaciones, 
que basan su negocio en la elaboración y desarrollo de proyectos. En la elaboración de 
tareas como en los proyectos, se crean, generan e intercambian gran cantidad de 
conocimiento, y puede que algunas unidades de la organización o algunas personas, no 
tengan la capacidad de absorción y comprensión del conocimiento para hacer uso de 





ello adecuadamente (Shin, 2004), resultando una barrera al intercambio (Bakker et al., 
2011), (Bartsch et al., 2013). 
El aprendizaje organizacional establece cuatro procesos relacionados, a través de tres 
niveles (Crossan et al., 1999): 1) intuición, 2) interpretación, 3) integración, 4) 
institucionalización. Además establece tres niveles de aprendizajes que son: 1) el 
individual, 2) grupo, 3) organizacional. Los cuales, dan lugar a una serie de entradas o 
inputs, y unas salidas o resultados denominados outputs (Tabla 3-1). 
Tabla 3-1 Marco de aprendizaje organizacional (Crossan et al., 1999) 
















Diagnóstico de sistema 
Normas y procedimientos 
 
Hay cuatro métodos, mediante los cuales las personas pueden compartir su 
conocimiento en la organización (Bartol y Srivastava, 2002), (Tseng et al., 2012) se 
pueden apreciar sus diferencias en la tabla adjunta (Tabla 3-2). 
Tabla 3-2 Métodos de aprendizaje en la empresa realizando el intercambio de conocimiento (Tseng 
et al., 2012) 
MÉTODOS TIPO EXPLICACIÓN 
Captación de 
conocimientos para una 
base de datos 
Registro de trabajos, 
archivos e informes 
Recogida, identificación y clasificación, de los conocimientos y 
experiencias 
Intercambio de 
conocimiento, en las 
interacciones formales, 
mediante equipos o 
unidades de trabajo 
Red formal Información mediante informes y comunicación unidireccional 
Sistema maestro-
aprendiz 
Aprendizaje de las personas inexpertas (jóvenes) a partir de los 
expertos o personas que más experiencia tienen (mayores)  
Conferencia o curso 
de capacitación Aprendizaje mediante cursos o conferencias 
Intercambio de 
conocimientos en las 
interacciones informales 
Comunidad Práctica 
Apredizaje mediante redes sociales internas (intranets) o 
externas (internet email, facebook, twitter)  pero para beneficio 
de la empresa, por lo general en la empresa son intranets 
Lugar o sitio 
informal 
Comunicación o intercambio de conocimiento en reuniones, 
salas de descanso o área de relax de la empresa 
Intercambio de 




Participación e intercambio de conocimiento sobre un tema 
concreto 
 
Se debe facilitar el aprendizaje del empleado, ya que sólo tiene dos vías; la informal 
que se produce en el propio lugar, y la formal que es en el lugar destinado para ello 
(para la formación) (Jacobs, 2010), (Kong y Yan, 2014). Para algunos autores se han 
distinguido tres términos: aprendizaje en el trabajo, el aprendizaje basado en el trabajo y 
el aprendizaje relacionado con el trabajo (Streumer y Kho, 2006). Hay que tener en 





cuenta que la formación en el trabajo y su aprendizaje, en ocasiones son conceptos 
similares (van Velzen et al., 2012), para algunos expertos puede ser formal, para otros 
informal, y para algunos es aprendizaje organizacional  (Streumer y Kho, 2006). 
Se ha demostrado que el aprendizaje en el propio trabajo, favorece la creación de 
conocimiento, desarrollo de habilidades y nuevos hábitos (Billett, 2004), (Kim y 
Hannafin, 2008), estableciendo relaciones entre el experto y el aprendiz (Gherardi et al., 
1998), por lo que dificultarle este tipo de aprendizaje, es una barrera al intercambio de 
conocimiento, hay que tener en cuenta, que el aprendizaje y formación en el puesto 
puede ser más útil, que la propia formación formal, porque los conocimientos para el 
trabajo difieren de la formación formal recibida (Tynjälä, 2008).  
Además en la empresa, está el concepto de desaprendizaje, que en ocasiones en las 
empresas, es tan importante como el aprendizaje (Zhao et al., 2013). Está ligado a la 
necesidad de hacer espacios o huecos para nuevas ideas y conocimientos, estableciendo 
marcos de trabajo en la organización (Hedberg, 1981), (Riivari y Lämsä, 2014).  
Es importante el desaprendizaje individual, porque fomenta y sirve para captar 
nuevos conocimientos que benefician al trabajador y a la empresa, y sirve para 
abandonar aquellos conocimientos que son obsoletos e inútiles (Zhao et al., 2013). Hay 
muchas definiciones sobre lo que es el desaprendizaje, se ha estudiado el desaprendizaje 
en dos dimensiones, el cambio y el olvido. La dimensión del cambio afecta 
positivamente a la innovación radical, mientras que la dimensión olvido tiene en 
ocasiones, un efecto negativo, por el abandono de la identidad social y la cooperación 
de las partes interesadas (Yang et al., 2014a). 
El desaprendizaje individual, se refiere a la capacidad de las personas a reflexionar 
sobre su propio desempeño, identificando y aplicando las actividades y prácticas que 
mejoran su rendimiento (Navarro y Moya, 2005). El desaprendizaje organizacional, es 
altamente problemático y más difícil de llevar a cabo de manera natural. Hay que tener 
en cuenta, que el aprendizaje supone conocimiento y ventaja competitiva, pero 
desarrollar un diseño que puede aprovechar la innovación e iniciativa, y el fomento de 
la competencia, supone una tarea difícil, que requiere de desaprendizaje de prácticas 
pasadas que suponían la ventaja competitiva (Lei et al., 1999), (Zhao et al., 2013). 
La dirección permanece presa de su marco de conceptos e ideas, careciendo de 
herramientas conceptuales y válidas para facilitar el cambio de manera eficiente, 
mientras que el desaprendizaje individual, la rapidez y eficacia de su realización para 
adaptarse a las innovaciones y novedades, depende de la persona. Las empresas que 
tienen los más altos niveles de rendimiento empresarial, son las que más rápidamente 
aprenden y desaprenden, gracias al contexto de desaprendizaje que se crea en la 
empresa (Akgün et al., 2007). Un contexto de desaprendizaje, mejora la capacidad y la 
voluntad de los directivos, intentando minimizar o eliminar, los efectos negativos de los  
conocimientos inadecuados, combinando los conocimientos previos con los nuevos 





conocimientos (Gutiérrez et al., 2015). Es la dirección la que debe fomentar el 
desaprendizaje, evitando que sea obstruido por reglas o normas, porque es improbable 
que ocurra a nivel individual sin motivación de la dirección (Cegarra Navarro y 
Rodrigo- Moya, 2004).  
El aprendizaje organizacional, por sí solo es insuficiente para desarrollar y fomentar 
el conocimiento de la organización, ya que un proceso de desaprendizaje organizacional 
es necesario (Leal-Rodríguez et al., 2015). Hay que tener en cuenta, que desaprender es 
anterior al aprendizaje, para impulsar las transformaciones exitosas (Tsang y Zahra, 
2008). Se presentan determinados problemas con la resistencia al cambio que implica el 
desaprendizaje, ya que el aprendizaje organizacional es complejo y conlleva 
determinadas dificultades y tiempo en realizar su aprendizaje (Nicolini y Meznar, 
1995). La complejidad se ve agravada por los cambios constantes en la organización, 
debido a innovaciones, nuevas tecnologías, maquinaria y desarrollo de productos. La 
dificultad no reside en aprender algo nuevo, ni en olvidar, sino en aprender lo que es 
nuevo, aprovechando aquello que puede ser útil para el futuro de lo aprendido 
anteriormente. 
3.3 El clima laboral o clima organizacional 
Las personas desean ser tratadas adecuadamente, con un trato correcto, sin embargo, 
la decisión de determinadas personas en algunos puestos de responsabilidad y la 
definición de un estilo de dirección y de liderazgo que implique un trato incorrecto, es 
una negligencia en la empresa, aprobada, aceptada o aplicada por la dirección. 
En este caso se considera que el clima laboral, es un clima positivo y beneficioso, 
que cuando se aplica a toda la organización, se transforma en clima organizacional, por 
lo que puede ser usado indistintamente. 
El clima organizacional, a veces es considerado diferente al clima laboral, pero en 
otras ocasiones se utiliza indistintamente, y está relacionado con la cultura 
organizacional (Vijayakumar, 2007), (Suliman y Bader Al, 2013), (Boh y Wong, 2013), 
(Cardona Echeverri y Zambrano Cruz, 2014). El clima organizacional, tiene una 
influencia muy importante en la empresa para motivar individualmente y conseguir los 
resultados deseados en los empleados y en el trabajo (Gagnon, 2005), siendo relevante 
en los resultados que se consiguen en la empresa (Sarros et al., 2008), mejora la salud a 
nivel psicológico, aumenta la motivación, el rendimiento, la calidad del trabajo y el 
desempeño de la organización (Vijayakumar, 2007), (Hammami et al., 2013).  
El clima organizacional, se crea diariamente con decisiones, métodos de trabajo, y 
relaciones sociales, influyendo en el comportamiento de las personas, que es un factor 
muy importante para el intercambio de conocimiento (Radaelli et al., 2011). Cuando los 
directivos fomentan el intercambio de conocimiento entre los empleados en lugar de 





poseerlo de forma individual, se anima a que los trabajadores intercambien ideas y 
conocimiento, adoptando un comportamiento positivo (Lin y Lee, 2004), esta situación 
se ve favorecida por un buen clima laboral en la empresa. Porque el clima laboral, hace 
que las personas estén a gusto en la empresa, además se refuerza el compromiso 
organizacional, y se fomentan el intercambio de conocimientos (De Vries et al., 2006), 
(Lin, 2007a). 
En la psicología, se ha demostrado que el trato y afecto adecuado, considerado 
positivo, tiene resultados positivos, obteniendo el mismo comportamiento como 
resultado, favoreciendo la ayuda (Seligman et al., 2005), (Lamy et al., 2012) y beneficia 
el clima laboral. El trato con respeto y dignidad a los empleados, afecta a la persona de 
forma positiva por afectarle al autoconcepto, sin embargo, cuando se humilla y se 
maltrata al empleado, se debilita a la persona el autoconcepto (Grover y Coppins, 2012). 
Por este motivo, las personas que asumen determinados puestos en la empresa, deben 
ser seleccionadas adecuadamente atendiendo a una serie de cualidades, que permitan 
maximizar los resultados en la empresa con la máxima satisfacción de los trabajadores, 
ya que facilitaría la participación y el intercambio de conocimiento. Situaciones de 
acoso, abuso, o cualquier otro tipo de trato inadecuado que afecte directamente a una 
persona o que se ejerza sobre sus compañeros, afecta negativamente a los trabajadores, 
influyendo en el intercambio de conocimiento, con el resto de personas o con aquellos 
que realizan el acoso, por crear situaciones desmotivantes, y la motivación es un motor 
de rendimiento y eficacia en la empresa, como todos los efectos positivos que tiene la 
motivación intrínseca (Isen y Reeve, 2005), (Seba et al., 2012), aumentando la 
resolución de problemas de forma creativa (Isen et al., 1987), (Toegel et al., 2007).  
Por norma general, el clima de trabajo es importante en la empresa  (López B., 
2007), (Boh y Wong, 2013) porque afecta al intercambio, porque influye cómo se 
encuentre un trabajador dentro de la empresa, para que sea más propenso a facilitar el 
aprendizaje de los demás a partir de su conocimiento, y también influye para que él 
aprenda de los demás. Cuando es favorable el clima de trabajo, influye positivamente y 
psicológicamente en el empleado (Taghipour y Dezfuli, 2013).  
Se han realizado varios estudios, relativo a la influencia del clima laboral en otros 
países, por ejemplo; Taiwan (Chen y Huang, 2007), Canadá (Connelly et al., 2012), 
China (Lin et al., 2012a). En ocasiones se establecen relaciones con los estilos de 
liderazgo, de forma que las personas consideran que hay un buen clima laboral, cuando 
el estilo de liderazgo es adecuado, como es el caso del estudio realizado en India 
(Vijayakumar, 2007), siendo importante las relaciones que se establecen con los mandos 
de los distintos niveles de la empresa, como el estudio en Australia  (Tse et al., 2008), o 
el estudio sobre la importancia del clima laboral en determinadas áreas, realizado 
también en Australia, estudiando el clima adecuado para la innovación (Sarros et al., 
2008), o los estudios en USA sobre el clima laboral (Garner y Hunter, 2013). 





Cuando este clima es bueno, en las relaciones entre dos personas o entre grupos, se 
fomenta la confianza, y ayuda a crear un clima laboral adecuado. La confianza puede 
suponer un problema, porque la confianza injustificada puede provocar al usuario, que 
reste importancia a los conocimientos y al contexto de su aplicación (Søndergaard et al., 
2007). Se han encontraron resultados diferentes, respecto a la importancia de la 
confianza, en el intercambio de conocimiento con los empleados (Mooradian et al., 
2006), (Renzl, 2008). Un clima hostil basado en la desconfianza, es perjudicial para la 
empresa (Díez-Pérez et al., 2014), ya que es perfecto para que el conocimiento tácito 
sea más tácito (Boh y Wong, 2013), y el conocimiento explícito no sea claro o sea de 
dudosa calidad (Ravindran y Iyer, 2014). Algunos investigadores, han establecido la 
relación y comportamiento de las personas en la empresa como la base para favorecer la 
gestión del conocimiento, su transferencia y aprendizaje, así como la creación (Lin et 
al., 2012b). 
A largo plazo, si se establece una relación positiva con los empleados, confianza 
cordialidad, honestidad, respeto con buen clima laboral, se contribuye a generar el 
conocimiento organizacional (Wong et al., 2001). Esto repercute en la cultura 
organizacional de la empresa, que es captada por los empleados, y se establecen más 
fácilmente relaciones entre los trabajadores, beneficiando el intercambio (Ramasamy et 
al., 2006).  
La voluntad de los empleados, es importante para compartir el conocimiento, así 
como la presión social que ejerce la organización, pero el clima laboral es un factor 
importante a tener en cuenta, por su repercusión en el intercambio de conocimiento 
(Sáiz-Bárcena et al., 2013). Cuando hay buen clima laboral, se establecen mejor las 
relaciones, y las personas desean ayudar a los demás, porque hace que muchas de ellas 
se sientan mejor consigo mismas y encuentren satisfacción con esa actitud, porque la 
actitud positiva conduce a la intención (Chen et al., 2012), consiguiendo un sentimiento 
de placer producido al compartir el conocimiento con otras personas (Kankanhalli et al., 
2005a). 
3.4 El estilo de liderazgo de la empresa 
Diferentes estilos de liderazgo dentro de las estructuras organizativas, dificultan o 
favorecen la ocultación del conocimiento (Özer y Tınaztepe, 2014), incluso la 
formación de equipos y grupos de trabajo, que pueden influir en la creatividad del 
equipo, en donde influye el clima laboral, la comunicación, relación y conflicto entre las 
personas (Sung y Choi, 2012), porque influye en toda la empresa (Zehir et al., 2011). 
Hay varios tipos de estilos de liderazgo que son: 1) coercitivo (manda y ordena), 2) 
orientativo (visionario y motivador), 3) afiliativo (motivable, creando vínculos, armonía 
y relaciones), 4) participativo (fomenta la participación de los empleados), 5) imitativo 
(exigiendo a los empleados menos eficaces, el rendimiento de los mejores empleados), 





6) capacitador (el líder detecta puntos fuertes y débiles de los empleados, ayuda y anima 
a los empleados a marcarse y lograr objetivos a largo plazo).  
Estructuras flexibles, participativas, que trabajen en equipo, favorecen un clima de 
trasferencia de conocimiento, mientras que estructuras rígidas, no participativas, con 
mucha distancia, o con estilos de liderazgo negativos que afecten al clima laboral, 
perjudican la transferencia de conocimiento, y perjudican la reciprocidad. Para mejorar 
el intercambio de conocimiento, se tiene que tener en cuenta un enfoque basado en la 
organización, haciendo uso de procesos adecuados en la estructura y en el estilo de 
dirección (Hsu, 2006). La dirección, debe buscar la forma de reconocer a los empleados  
y sus logros para motivarles, buscando la satisfacción en la empresa (Danish y Usman, 
2010).  
Cuando los empleados perciben que el estilo de dirección es positivo, se enriquece el 
clima organizacional beneficiando a todo el mundo, y se mejora el clima laboral 
(Vijayakumar, 2007), es lo mismo que si el empleado percibe que la dirección y 
organización de la empresa se preocupa por ellos y valora sus contribuciones, 
experimentando mayores niveles de confianza y compromiso con la organización. Si 
por el contrario se sienten abandonados, despreocupándose la organización de ellos, se 
sienten traicionados y enojados (Albert et al., 2015). Las empresas pequeñas y 
medianas, tienen estilos de dirección más precarios y menos consolidados, porque su 
objetivo fundamental en ocasiones es sobrevivir, por lo que es necesario llevar procesos 
de dirección estratégica (Pedraja-Rejas y Rodríguez-Ponce, 2008a). 
Incluso en la actualidad, muchas empresas realizan una gestión desde los niveles más 
altos del organigrama de una dirección por objetivos, en la que cada empleado está 
sujeto a la propia organización y a una serie de objetivos, que cada año son más 
ambiciosos y estrictos. Esta aplicación y revisión anual de objetivos, puede conducir a 
toma de decisiones constantes, y por lo tanto a elección de caminos erróneos con sus 
consecuencias demoledoras para la empresa (Concepción Báez, 2008). Tales errores 
repercuten en la empresa y sobre distintos miembros de la misma, produciéndose 
negligencias tanto en la parte alta del organigrama, como en los escalones inferiores. 
Los estilos de gestión y la cultura organizacional, afectan en la forma en que se realizan 
la medición del rendimiento, influyendo en el éxito o fracaso y viceversa (Bititci et al., 
2006), pero pueden generar situaciones de estrés en el empleado por las mediciones del 
rendimiento, o por el sistema de recompensas e incentivos (Ipsen y Jensen, 2012). 
Las organizaciones o empresas pueden aplicar modelos de predicción para estudiar la 
toma de decisiones, e implementar acciones apropiadas para evitar pérdidas de tiempo y 
recursos antes de iniciar el proyecto de gestión del conocimiento (Chang y Wang, 
2009). El control de los subordinados de manera constante, puede formar parte del estilo 
de dirección, siendo un problema porque la dirección en su afán de controlar y vigilar a 
los subordinados, puede dar lugar a que se conozca el desempeño y compromiso de las 





personas, siendo algunos empleados humillados y haciendo que otros trabajen con 
miedo, por la vigilancia de su rendimiento (Liew, 2014). 
El liderazgo, los mandos y la influencia del líder 
La alta dirección, es la responsable de la empresa y de la organización, y los estilos 
de dirección tiranos e incorrectos son responsabilidad suya, por lo que su existencia es 
una clara negligencia de la dirección. Por este motivo se debe desarrollar, manejar, 
ejecutar y poner en práctica, procedimientos operativos, políticas que protejan la 
dignidad y la integridad de los empleados, y manifestar su crítica al trato injusto en la 
empresa  (Namie y Lutgen-Sandvik, 2010), (Salmivalli, 2010), seleccionando los líderes 
adecuados (Lakshman, 2007). Los proyectos de gestión del conocimiento en ocasiones 
han fracasado, por la falta de apoyo de los líderes, por lo que se puede apreciar la 
importancia de la aportación de estas personas, a la gestión del conocimiento en la 
empresa (Yang et al., 2014b).   
El liderazgo es más efectivo, cuando se tiene la participación y colaboración de los 
mandos intermedios y subordinados, y la alta dirección está mejor informada con 
liderazgos compartidos (Cawthorne, 2010), (Stagnaro y Piotrowski, 2014). En ocasiones 
se aplica la autoridad de manera incorrecta, creando tensiones y siendo demasiado 
estricto con el empleado (Omisore y Abiodun, 2014). 
El estudio del liderazgo, está muchas veces relacionado con el poder, lo cual implica 
comprender la influencia que tienen los seguidores y colaboradores, sobre el líder y 
sobre los procesos de liderazgo, el poder no hace al líder, pero sin poder no hay 
liderazgo (Contreras Torres y Castro Ríos, 2013).  
Los líderes en las empresas, deben asumir su liderazgo comportándose 
adecuadamente mediante una ética, ya que son ejemplo para aquellos que le siguen y 
apoyan, y el empleado en ocasiones, no está dispuesto a ejecutar, lo que es bueno para 
la empresa (Ribière y Sitar, 2003). Son los que desarrollan y evalúan las soluciones 
(Pedraja-Rejas y Rodríguez-Ponce, 2008b), y deben actuar con equidad (Tsay et al., 
2014), porque influye en la actitud y comportamiento de los empleados.  
Los líderes y mandos, deben ser maestros enseñando, y deben aprender las buenas 
prácticas de los demás, de forma que repercutirá en las acciones de futuro sobre los 
empleados de la empresa y sobre la propia organización. La gente en general, desea 
tratar más con personas honestas y leales, que con las que pueden ser dañinas (Moreland 
y Levine, 2002). La aplicación de la ética correcta en la toma de decisiones, pueden 
hacer que sean más líderes (Langvardt, 2012). En estos casos, los líderes pueden influir 
mucho en los empleados y en la empresa (Castro-Solano y Lupano-Perugini, 2005), 
(Pedraja-Rejas et al., 2006a), porque pueden mediar en las relaciones, animando y 
motivando a las personas, haciendo que intercambien su conocimiento y que otros lo 
hagan también (Gächter et al., 2010). 





El estilo de liderazgo, está influenciado por la personalidad de la persona que lo 
aplica (Popa, 2012). El tipo o estilo de liderazgo es influyente (Özer y Tınaztepe, 2014), 
y hay diferentes tipos, como el  laissez faire, autoritario, cooperativo, caritativo, 
situacional (Nielsen, 2013), que pueden propiciar una atmósfera adecuada, con 
confianza, influyendo favorablemente en las emociones de las personas, animando a 
compartir el conocimiento  (Xia y Ya, 2012).  
Los líderes, ejercen una influencia relevante sobre las normas de grupo (Rutkauskas 
y Stasytyte, 2013), por lo tanto cuando se encuentran en las posiciones de poder, las 
decisiones de la autoridad tienen más peso, y hacen que el resto de miembros actúen y 
obren como ellos indican, porque ejercen influencia en la cultura organizacional y en 
sus seguidores (Giritli et al., 2013). El papel de liderazgo que deben desarrollar algunas 
personas, se centra en conocer lo que motiva a las personas, y que tipo de personas se 
sienten motivadas por diferentes cosas. Para ello deben estudiar la influencia en el 
empleado de los salarios y sus modificaciones, bonificaciones, recompensas, premios de 
reconocimiento, así como el rediseño del trabajo, esfuerzo y capacidad de empleado, 
necesidad de cada individuo y aquello que la persona desea (Ribière y Sitar, 2003). 
 También se habla del liderazgo del grupo, ya que las empresas trabajan por grupos o 
equipos de trabajo, en el que destaca un líder en el grupo. En estos casos, cuando el 
liderazgo es bueno, el grupo funciona de forma más eficaz, que sin la existencia del 
liderazgo (van Ginkel y van Knippenberg, 2012), siendo una fuente de mejora del 
rendimiento de la empresa (Birasnav, 2014).  
La personalidad y cualidades del líder 
Se han realizado estudios sobre las cualidades y características de los líderes a lo 
largo de la historia, desarrollando diferentes teorías; 1) teoría de las características 
donde tenían que tener cualidades diferentes, 2) teoría de la conducta, debían tener 
conductas eficaces, 3) teoría de la contingencia, donde existían conductas favorables a 
la organización, 4) teoría del intercambio de liderazgo entre los miembros, tenían que 
tener buenas relaciones entre lider-subordinado, abarcando el mayor número de 
personas en este tipo de buenas relaciones, 5) teoría del líder carismático, donde el líder 
debe ser carismático y que anime a conseguir los objetivos, 6) teoría del líder de 
sustitución, cuyas características, tareas y subordinados de la organización pueden negar 
los efectos del líder (López, 2013). 
Los rasgos personales influyen mucho, bien sea líder, mando, jefe, o subordinado, 
influyendo en el comportamiento individual y en el de las personas. Los mandos, 
líderes, subordinados, directivos deben adoptar unas pautas de comportamiento en la 
empresa (Kant et al., 2013). La influencia del líder en las personas de la empresa es muy 
importante, porque sirven de ejemplo a otras personas, incitando a actuar de la misma 
forma (Pedraja-Rejas et al., 2006b), (Evans, 2012), toda esta influencia hace que exista 
una relación entre el estilo de liderazgo y satisfacción laboral (Saleem, 2015). Por este 





motivo los líderes deben conocer su impacto en los equipos y controlar su ira, 
controlando las emociones propias, por el beneficio de todos (Glasø et al., 2006), 
(Pedraja-Rejas y Rodríguez-Ponce, 2008a). 
Se debe prestar atención a las emociones, porque pueden producir el contagio 
emocional, cuando los subordinados o seguidores experimentan un afecto positivo y una 
alta satisfacción en el trabajo, influyendo en las emociones de los líderes mediante este 
contagio (Ilies et al., 2005), produciendo un intercambio recíproco de afecto entre 
líderes y seguidores. Por este motivo, los líderes pueden conducir a otras personas a que 
actúen de forma indiscriminada y de manera discriminatoria sobre determinados 
miembros del grupo (Crandall et al., 2002), (Cuddy et al., 2011).  
La inteligencia emocional, influye positivamente para tener un liderazgo eficaz, 
centrándose en cinco elementos: 1) desarrollo de metas y objetivos colectivos, 2) 
motivación en los demás, reconocimiento de la importancia de las actividades del 
trabajo, 3) generar y mantener entusiasmo, confianza, optimismo, cooperación, 4) 
flexibilidad en la toma de decisiones y en los cambios, 5) establecimiento y 
mantenimiento de una identidad significativa en la organización (Rajah et al., 2011). 
Los líderes más expresivos, se consideran en la empresa como más carismáticos y 
eficaces (Groves, 2006), basando su éxito en controlar las manifestaciones emocionales 
y siendo sensibles a las emociones y necesidades de sus subordinados (Cherulnik et al., 
2001). En un buen clima laboral, un buen y fuerte liderazgo de la dirección es positivo 
en la empresa, teniendo un impacto beneficioso (Gu et al., 2014). 
Además hay un lenguaje no verbal de posturas, actitudes, gestos, lenguaje corporal, 
que los líderes pueden llegar a ser más eficaces en su trabajo, afectando al entorno 
donde se encuentran las personas que confían en él y le respetan (Cuddy et al., 2011). 
Hay que tener en cuenta, que el líder maneja personas, en ocasiones, los directivos en 
el sector privado, prefieren gente competente y fría que gente amable y de carácter más 
simple. En la realidad, parece que la persona amable y más simple, aumenta la cohesión 
entre los empleados, pero si además es inteligente, podría añadir más valor a la 
organización y mostrando sus habilidades particulares (Casciaro y Lobo, 2005) 
El líder debe tener autoestima, porque esta cualidad, proporciona a la gente confianza 
para tomar decisiones, realizar acciones, experimentar y tomar riesgos (Grover y 
Coppins, 2012). Además, la autoestima está relacionada con las emociones, y se ha 
estudiado, como las emociones pueden afectar a los resultados relevantes como la 
productividad, la participación en el trabajo, la satisfacción en el trabajo y la conducta 
de ayuda (Ilies et al., 2009). 
La influencia del trato y comportamiento de los líderes, jefes y mandos, pueden dar 
lugar a negligencias en su puesto, que repercuten en la dirección, por permitir 
determinadas actitudes y comportamientos. La influencia que ejercen estas personas, 





sobre el resto de personas de la empresa es muy grande (Rutkauskas y Stasytyte, 2013), 
afectando no sólo al intercambio y gestión del conocimiento, sino también pueden llegar 
a influir en la dinámica de la empresa, en las decisiones y en los resultados de la 
organización. 
Los líderes con responsabilidad en las empresas, son los principales responsables de 
las decisiones que se toman, y son los que pueden cometer mayor cantidad de 
negligencias y en ocasiones más graves (Salas-Fumás y Sanchez-Asin, 2013). El 
liderazgo, no siempre va a asociado con la dirección y con la cadena de mando, por lo 
que un líder, no siempre va a ser gerente, y un gerente no tiene porqué ser líder. Esto 
significa que las habilidades, conductas, personalidad y cualidades en la persona, es lo 
que determina que pueda ser líder (Rodríguez y Moreno Freites, 2013), y la dirección 
debe buscar lo que le pueda hacer líder en la empresa. 
Los mandos intermedios y el liderazo destructivo 
Los estilos de dirección pueden ser incorrectos, llegando en ocasiones a ser tiranos y 
mezquinos (Schyns y Schilling, 2013). Hay que buscar a las personas más cualificadas 
en los puestos de más responsabilidad, porque son los que pueden beneficiar y satisfacer 
a subordinados y jefes (Kristof-Brown et al., 2005), para que sean auténticos líderes  
(Ladegard y Gjerde, 2014), ya que los propios supervisores y las personas que gestionan 
la empresa, pueden ayudar al éxito de la gestión del conocimiento mediante iniciativas 
(Wang y Noe, 2010). Los mandos, jefes o personas que representan la autoridad y 
tienen el poder, llegan a menospreciar a los subordinados,  a veces se comportan de 
manera arbitraria, desaniman la iniciativa, muestran una falta de consideración hacia los 
demás, se habla en este caso de un liderazgo destructivo (Einarsen et al., 2007). Si no se 
consigue la cooperación de los mandos medios y las jefaturas trabajando en equipo, 
puede suponer el fracaso, que afecte a la competitividad de la empresa (Longenecker y 
Neubert, 2000).  
Cuando los líderes renuncian a sus responsabilidades y funciones, muestran poca 
preocupación por sus subordinados y su bienestar, evitando el trato de los problemas 
existentes, por lo que puede aumentar el acoso o situaciones desagradables (Hoel et al., 
2010), aunque en ocasiones, el liderazgo perjudicial se produce por exceso de 
supervisión y control abusivo (Tepper, 2007). Estas situaciones dan lugar a 
comportamientos hostiles en el trabajo, acoso laboral, y victimización en el trabajo 
(Kant et al., 2013).  
Los mandos intermedios deben intentar ser líderes, teniendo en cuenta que no son 
líderes elegidos por los subordinados, por lo que deben evitar ser tiranos y aplicar un 
liderazgo adecuado, creando confianza, pero se tiene que tener en cuenta la personalidad 
del líder y cómo los empleados lo perciben (Popa, 2012). La cualificación de las 
personas en los puestos de responsabilidad, sirve de apoyo entre el subordinado y su 
jefe, favoreciendo otros factores importantes en la empresa (Colquitt et al., 2007), 





(Fulmer y Gelfand, 2012), y también la confianza, del líder en los subordinados 
(Boyatzis et al., 2006), (Cunliffe y Eriksen, 2011), que son bases fundamentales del 
intercambio de conocimiento. 
Hay investigaciones que explican la relación entre humildad y liderazgo efectivo, 
carismático y espiritual (Barbuto Jr y Burbach, 2006), (Driscoll y McKee, 2007) 
(Nielsen et al., 2010), pero también hay investigaciones, que estudian la repercusión 
negativa y coste de los liderazgos destructivos (Hershcovis, 2011), creando en las 
personas tensión en el trabajo y agotamiento emocional (Karatepe et al., 2012), (Schyns 
y Schilling, 2013).  
El liderazgo destructivo, abarca cuatro conceptos; 1) conceptos relacionados con el 
líder, que son actitudes y resistencia hacia el lider, 2) conceptos relacionados con el 
trabajo, que es la satisfacción del trabajo, 3) conceptos relacionados con la 
organización, que es la justicia, compromiso y satisfacción con la organización, 4) 
conceptos relacionados con los seguidores individuales, que son la afectividad, estrés y 
rendimiento (Ilustración 3-3). 
Ilustración 3-3 Liderazgo destructivo (Schyns y Schilling, 2013) 
 
 En ocasiones, los subordinados pueden mostrar comportamientos tiranos, que 
pueden provocar la ira y tiranía de la persona que les representa o que les dirige, por lo 
tanto deben conocer el entorno de la empresa donde se mueven (Kant et al., 2013). 
Se demuestra que los líderes que carecen de poder e influencia sobre los empleados, 
repercuten en ellos un sentimiento negativo, que induce a estados psicológicos 
negativos, por lo que no beneficia a los empleados que dependen del líder 
(Venkataraman et al., 2010). 
Acoso laboral 
Se han presentado en la empresa, comportamientos y liderazgo de tipo destructivo, 
haciendo que prevalezcan las formas pasivas de comportamiento de liderazgo 
destructivo sobre las formas activas. De forma que estas personas que presentan 
liderazgos destructivos, pueden suponer un problema para la organización, afectando a 
la calidad de los trabajos, perjudicando la eficiencia en las relaciones con los clientes, e 





influyendo negativamente en otras cosas relacionadas con la dinámica de la empresa 
(Aasland et al., 2010). 
Las situaciones de acoso, se pueden producir en el trabajo, por la presencia de gente 
violenta, que hace uso de la fuerza, en ocasiones se producen cuando se presenta 
situaciones de humillación, bulling, mobbing (Jennifer et al., 2003). Se ha detectado en  
las empresas y en determinados puestos de mando o liderazgo, que los líderes 
destructivos, tienen un efecto desencadenante de mobbing en el trabajo, persiguiendo 
objetivos propios individuales, en lugar de trabajar por el bienestar de la organización 
(Harvey et al., 2007). 
El clima laboral y la cultura de la organización, son importantes e influyen en la 
incidencia del mobbing en el trabajo (Salin, 2008), porque el acoso, perjudica las 
relaciones sociales y dificulta establecer lazos sociales que favorecen el intercambio de 
conocimiento (Chow y Chan, 2008), (Casimir et al., 2012). La ausencia de objetivos 
claros dentro de la empresa, las limitaciones de la organización, los conflictos de roles y 
funciones, el flujo deficiente de información, el control del trabajo, el estrés y las prisas 
que se puedan generar en el trabajo, son las bases para que dentro de la empresa, 
algunos empleados puedan desarrollar el mobbing contra otros (Vartia, 2001). 
La humillación, es considerada como un error o fallo en la organización moderna que 
es consencuencia del abuso de poder. Se considera que el cambio organizacional, puede 
afectar en la empresas desencadenado mobbing, por ser una estrategia de los empleados 
o líderes para hacer frente a las emociones negativas del cambio organizacional, ya que 
los cambios en la empresa, como los cambios en la gestión, el aumento de la diversidad, 
las restructuraciones, las reingenierías aumentan las tensiones y presiones en los 
empleados, llegando en ocasiones a conducir a un mobbing o humillaciones en el 
trabajo (Baillien y De Witte, 2009), (Bas, 2011). 
El insulto, en ocasiones se considera humillante, pero en otras ocasiones, en el 
contexto organizacional, el insulto no tiene porqué ser humillante, y muchas veces la 
humillación, puede ser o degenerar en un caso de acoso (Czarniawska, 2008). Las 
personas que son humilladas, insultadas, llegando incluso a la situación de acoso laboral 
en la propia empresa, presentan menor bienestar, y una insatisfacción laboral, 
acompañado de estrés, al compararles con otros trabajadores que no son molestados ni 
intimidados (Aquino y Thau, 2009). 
Sin embargo, las investigaciones demuestran que los empleados reaccionan de 
distinta manera al acoso, habiendo una dependencia de la cultura del país donde se 
produzca, por ejemplo los asiáticos responden de una manera totalmente diferente a los 
americanos, o africanos (Liu et al., 2008). El problema que puede acarrear el acoso con 
la intimidación, son los resultados negativos para la organización, tales como el 
aumento de ausentismo y una mayor rotación voluntaria (O'Connell et al., 2007). Al 





haber mayor rotación, se produce un aumento de costes, ya que las victimas, se sienten 
afectadas negativamente si no se realiza la rotación (Vartia, 2001). 
Una señal de la intimidación en la empresa, se produce cuando los empleados no son 
valorados ni respetados, esto afecta al compromiso que ha establecido el empleado con 
la empresa. Los niveles de participación y motivación disminuyen a raíz de la 
intimidación. La motivación de los empleados, es una preocupación de cualquier 
gerente que quiera animar al intercambio de conocimientos (Bock et al., 2005), (Wasko 
y Faraj, 2005), (Huang et al., 2011), (Hau et al., 2012). Cuando los empleados no están 
sujetos a acoso, no están intimidados, los empleados son más efectivos, generan más 
beneficios, y un mayor rendimiento en la organización. La intimidación agrava costes 
perjudicando el rendimiento, además puede suponer la pérdida de talentos o empleados 
valiosos en la empresa (Power et al., 2013). 
Es importante definir los códigos de conducta formales en las relaciones con los 
subordinados en la propia empresa, para evitar situaciones de intimidación y acoso 
(Power et al., 2013), comportándose en ocasiones con agresividad (Benard, 2013), 
llegando incluso a las agresiones físicas, y al maltrato físico denominado bullying 
(Salin, 2003), donde la gente con baja sensibilidad y falta de respeto a los demás, abusa 
de su poder y fuerza, llegando a tener motivos psicológicos. Estos problemas, se 
producen en empresas con pobres condiciones de trabajo, donde hay mandos, 
encargados, supervisores y líderes inadecuados dentro de la organización (Hauge et al., 
2011), pero también influye el país y la cultura del país donde se produzca (Power et al., 
2013). 
No establecer un estilo de dirección adecuado, ni unos códigos de conducta formal, 
supone una negligencia importante con consecuencias negativas para los empleados. 
Entre las consecuencias individuales observados por el acoso y bullying, son los 
síntomas psicológicos, tales como el aislamiento social, inadaptación social, baja 
autoestima, problemas de sueño, dificultades de concentración, fatiga crónica, 
impotencia, ira, compulsiones, trastornos psicológicos y la desesperación (Finne et al., 
2011), (Nielsen et al., 2012). 
3.5 La importancia de la dirección 
Los conocimientos desarrollados en la organización de la empresa, desde sus 
orígenes hasta la actualidad, han intentado estudiar las necesidades de la empresa y 
aportar ideas y conocimientos necesarios a la misma. La importancia de la dirección y 
de las personas que ocupan los puestos de mayor liderazgo en la empresa, son claves en 
la gestión del conocimiento (Wu y Zhang, 2013), por la importancia de sus decisiones. 
Por lo que la implicación en la empresa de la dirección, es fundamental para el éxito de 
la gestión del conocimiento (Yang et al., 2010), (Shan et al., 2013), influyendo 





notablemente en todas las áreas (Zhao et al., 2012), porque determinadas decisiones y 
estrategias pueden ayudar a la gestión del conocimiento (Yang et al., 2010). 
La autoridad jerárquica en los niveles más altos, está relacionada con el poder, y son 
los que tienen que promover prácticas de intercambio de conocimiento dentro de los 
grupos u organizaciones, para que se generen nuevas ideas y se facilite el crecimiento 
del negocio (Lundvall y Nielsen, 2007), (Heffner y Sharif, 2008), (Wang y Wang, 
2012), repercutiendo en los niveles inferiores, en la forma de dar órdenes sobre lo que 
deben hacer, los estilos de dirección aplicados, la supervisión de la calidad y la cantidad 
de contribución de esfuerzo, la creación de incentivos, la decisión en contratos, y en 
general sobre todo aquello que sucede en la empresa (Salas-Fumás y Sanchez-Asin, 
2013). El motivo por el que la dirección en una organización, desea captar el 
conocimiento, es para hacer más fuerte y competitiva la empresa, haciéndola más 
efectiva y más vanguardista, pero todavía hay empresas que no consideran al 
conocimiento dentro de su estrategia, para hacer la empresa más competitiva (Bernal 
Torres et al., 2014).  
El apoyo de la dirección a la gestión del conocimiento, facilita el aumento de la 
efectividad de los empleados en la empresa y la calidad de integración del conocimiento 
en el trabajo, mejorando la capacidad de los empleados para afrontar problemas 
(Söderlund, 2010), (Yang et al., 2010), (Shan et al., 2011), minimizando los problemas 
y siendo más eficaces en su resolución. 
La dirección debe definir la estrategia en la empresa, y resolver los conflictos que 
acontecen en ella por objetivos individuales o departamentales (Omisore y Abiodun, 
2014), y para ello deberá estudiar las necesidades de los recursos humanos para alcanzar 
los objetivos (Boswell et al., 2006). Debe conocer la capacidad y conocimiento de sus 
empleados, de forma que para determinadas tareas debe saber si hay que buscar y 
contratar conocimiento externo, o con el conocimiento interno es suficiente. La 
organización y el estilo de dirección, puede favorecer y perjudicar la gestión del 
conocimiento, porque pueden promover o dificultar las contribuciones de los empleados 
e influir sobre el valor añadido en la empresa, e incluso puede ver la necesidad del 
puesto de gestor del conocimiento, para aumentar y ejecutar la creación del 
conocimiento (Gairín Sallán et al., 2006), aunque  es algo que no se pueden permitir 
todas las empresas (Karim y Hussein, 2008).  
La dirección debe conocer las ventajas de la estructura y los métodos de trabajo que 
faciliten la participación, porque las jerarquías planas y el trabajo en equipo, aumenta la 
cohesión entre los empleados (Zwick, 2004).  
Relacionados estrechamente con la dirección, están los jefes de departamentos, que 
ejercen una influencia muy grande en los trabajadores y en la cultura organizacional 
(Trivellas y Drimoussis, 2013), llegando a ser líderes y ejemplos a seguir en la empresa, 
motivando y reconociendo el trabajo de sus empleados, que influye positivamente sobre 





ellos (Whittom y Roy, 2009). En ocasiones, la actitud de los directivos a asumir el 
riesgo, o la resistencia de los empleados a las mejoras e innovaciones en la empresa, 
generan una barrera en la gestión del conocimiento (Vasudevan y Chawan, 2014). 
La dirección debe intentar disminuir las barreras culturales para innovar en la 
empresa, y de esta forma beneficiar a la gestión del conocimiento (Leal-Rodríguez et 
al., 2013), debe establecer la forma de comunicarse con los empleados, inspirando 
confianza, presentando los objetivos con claridad y animando al personal a intentar 
conseguirlos (Markaki et al., 2013). La dirección y gerencia del conocimiento, son 
importantes en la organización para facilitar la creación, identificación, difusión y 
aplicación del conocimiento (Bernal Torres et al., 2014), y para que todos los miembros 
animen y aporten conocimientos (Yu y Chu, 2007), (Chow y Chan, 2008). 
Además debe fomentar, aplicar y enseñar a manejar, las herramientas adecuadas para 
crear un ambiente que favorezca el intercambio, transmitiendo los valores 
organizacionales al resto de la organización (Pinjani y Palvia, 2013), debe reforzar los 
recursos internos, evitando que se debiliten (Yeşil y Dereli, 2013), porque puede haber 
situaciones en la empresa, en las que el conocimiento puede seguir sin aparecer, 
permaneciendo el conocimiento tácito y atrapado en las mentes individuales 
(Michailova y Minbaeva, 2012). 
En el caso de las grandes multinacionales, las direcciones deben conocer, que las 
personas presentan diferencias entre cultura y países (Alesina et al., 2004), deben ser 
empresas capaces de sobrevivir en una sociedad multicultural, donde la comunicación 
empresarial moderna, debe basarse en un conocimiento de los principios básicos de 
comunicación (Pikhart, 2014). Esto puede ser un problema para el intercambio de 
conocimiento entre personas de diferentes culturas, al no considerar las diferencias. El 
deber de la dirección es conocer la empresa, la cultura organizacional y del país, los 
problemas sociales y culturales a los que se tiene que hacer frente. Tiene que buscar la 
forma de potenciar la comunicación, porque refuerza el capital social, y la intercacción 
con otras personas afectado positivamente a la autoestima (Cheng y Guo, 2015). 
Además favorece el intercambio de conocimiento cuando se realiza de forma eficaz y 
eficiente, porque no sólo es un método de intercambio, sino también un método de 
interacción y relación social, que puede conducir al éxito de proyectos (Lee et al., 
2014), (Park y Lee, 2014). 
Se aprecia, que la dirección debe tomar muchas decisiones y debe conocer su 
empresa, mediante la recogida de información, por ejemplo; donde se encuentra 
posicionada en el mercado, que personas trabajan en ella, y cuál es la forma de obtener 
el máximo rendimiento, debe definir cuales son los conocimientos necesarios para 
conseguir los objetivos de la empresa, debe conocer las ventajas e inconvenientes de la 
diversidad (raza, edad, género) de su empresa, y el conocimiento informal del personal, 





para disponer de la información del personal que trabajan en su empresa (Lauring y 
Selmer, 2012).  
La ausencia de una dirección adecuada, que no facilite recursos y necesidades a sus 
empleados, puede llevar a que la cultura organizacional empeore, y dificulte el 
intercambio, perjudicando a la gestión del conocimiento (Liberona y Ruiz, 2013), lo 
cual generará muchas negligencias, perjudicando a la empresa, creando barreras al 
intercambio y gestión del conocimiento. En ocasiones las negligencias que se producen 
en la empresa, son en los puestos más altos de la jerarquía, donde las personas han 
llegado o promocionado de manera injusta (Fetta et al., 2012). 
La ética y honestidad de la dirección 
La honestidad, moralidad, la ética y la honradez son valores que aprecian los 
empleados, y tiene un impacto significativo en el nivel de confianza de las 
organizaciones (Chai y Kim, 2012). Sin embargo la deshonestidad, cualquier decisión, o 
postura en la empresa que implique lo contrario a los valores mencionados, puede 
suponer una influencia negativa para todos los subordinados, siendo este un problema 
que se puede presentar en la personas que se creen muy honestas (Mazar et al., 2008), 
llegando incluso hacer uso de la mentira, negando a los demás su conocimiento, para 
conseguir sus objetivos (Rosaz, 2012).  
En ocasiones, la dirección, utiliza su posición, para poder beneficiarse de su 
situación, proponiendo contratos psicológicos a los empleados, no sólo en beneficio de 
la empresa, sino en el suyo propio, actuando de manera deshonesta (Lee y Taylor, 
2014). Cuando los propios jefes son líderes en la empresa, ejercen una influencia sobre 
el resto de empleados (Pedraja-Rejas et al., 2006a), es algo deseable que no siempre se 
consigue. 
La honestidad y liderazgo ético no es sólo aplicable a la dirección, pero los que 
constantemente demuestran el compromiso de hacer lo correcto, puede tener un impacto 
positivo en todos aquellos con quienes interactúan y trabajan con estas personas 
(Langvardt, 2012). El liderazgo ético, tiene efectos positivos en las actitudes y 
conductas de los empleados, y en última instancia incluso en la unidad de negocio o el 
desempeño organizacional. Los líderes también se comportan de forma poco ética, 
porque determinados valores altruistas o acciones basadas en esos valores, pueden ser 
incompatibles (Kalshoven et al., 2011). 
Cuando la dirección y los jefes, transmiten valores deshonestos, es un mal ejemplo, 
que puede afectar a la gestión del conocimiento, porque puede llevar a generar 
desmotivación, mal clima laboral, y malas prácticas entre los empleados, priorizando 
objetivos individuales en vez de grupales o empresariales, y haciendo que los 
empleados realicen malas prácticas. Las implicaciones gerenciales en la organización, 
suponen una ventaja competitiva. Los gerentes y la alta dirección, tienen la 





responsabilidad de captar el potencial de los empleados de una organización, 
estableciendo confianza con los empleados en su contrato psicológico, sin que en 
ningún momento se sienta decepcionado por el incumplimiento de la dirección, por las 
consecuencias que puede generar (Lee y Taylor, 2014). 
La dirección debe actuar como líder y establecer buenas relaciones con los 
subordinados, lo cual la honestidad y ética es un valor valorable. Las habilidades del 
liderazgo y las relaciones con los subordinados, pueden favorecer comunicaciones más 
honestas, más fluidas y con mayor acceso a recursos (Gerstner y Day, 1997), (Yang et 
al., 2014b).  
Por lo tanto los gerentes y la alta dirección, deben vincular los procesos de creación 
de conocimiento a la estrategia de negocio, asegurándose la manera de traducir y 
transmitir el objetivo a todos los empleados de la empresa, haciendo su organización 
mas fuerte intelectualmente (Yang et al., 2010). 
Localización de los empleados clave 
La eficiencia de la innovación de una empresa, se ve influenciada por los esfuerzos 
realizados por la alta dirección y gerencia, así como por los distintos niveles y por 
aquellos empleados clave que juegan un papel crucial dentro de sus departamentos (Fu, 
2012), porque además pueden favorecer el aprendizaje de otras personas (Jacobs, 2010). 
Es conveniente localizar las personas con conocimiento o habilidades, para aprender de 
forma natural, al estar presente en situaciones donde puedan ser útiles y a la vez 
reconocidas por la dirección de la empresa (Eraut, 2011), algo que en algunas empresas 
no es fácil. La dirección debe buscar los líderes adecuados, el apoyo e influencia de los 
líderes que crean y modifican la cultura organizacional (Giritli et al., 2013), (Yang et 
al., 2014b). 
Se debe prestar especial atención a los empleados o personas, que tienen 
conocimientos relevantes, porque hay que retenerlos en la empresa, evitando la pérdida 
de ese conocimiento (Ritala et al., 2014), porque la fuerza de una organización depende 
de la presencia de las personas que son buenas en la adquisición y creación (Maruta, 
2014). Es interesante en ocasiones, que los trabajos realizados en equipo, se reunan 
personas con habilidades y capacidades diferentes, bien sean expertos o con 
conocimientos adecuados, para garantizar un alto rendimiento del equipo y de las 
personas (Xu y Bernard, 2013).  
La dirección y los directivos, deben ser adecuados y se deben seleccionar 
adecuadamente, estableciendo una directiva competente, con una jerarquía donde los 
puestos directivos están ocupados por personas de las habilidades más altas y por las 
personas más capaces, mientras que los menos cualificados ocupan los puestos de 
trabajo operativo (Salas-Fumás y Sanchez-Asin, 2013). Todo esto afecta a la calidad de 
intercambio, e influye en el compromiso de los empleados (Lee et al., 2006).  





Todo el apoyo que los empleados de una empresa, reciben de los encargados, 
supervisores, y compañeros de trabajo, sirven como estímulo para el aumento en el 
intercambio de conocimientos entre los empleados, haciendo que perciban la 
importancia y utilidad del intercambio de conocimiento en la empresa (Cabrera y 
Cabrera, 2005), (Kulkarni et al., 2006). 
No tener localizados los empleados que realmente aportan conocimiento, y que son 
considerado expertos, y no localizar las carencias que tiene la empresa, es un error de la 
dirección, porque en ocasiones no coloca al frente de los problemas a aquellas personas 
que son más capaces y pueden ser más resolutivos. La dirección, con el uso de la 
gestión del conocimiento busca soluciones; 1) busca facilitar la localización de los 
expertos, 2) intenta la gestión del talento, 3) implanta el uso y aplicación de 
herramientas de organización, y 4) define hojas de ruta de negocios de empresa por 
medio de la investigación y de la gestión del conocimiento (Zhao et al., 2012). 
La localización y selección de los empleados con habilidades y capacidades, facilita 
el trabajo en equipo y la interacción con las otras personas, al reconocer el conocimiento 
del otro, mientras que las personas que son más pasivas en su trabajo, son los que 
pueden hacer que se retenga el conocimiento individual, y se aumenten las negligencias 
(Tsay et al., 2014). 
En la empresa hay que localizar las personas expertas y que poseen el conocimiento. 
Un problema que se produce en la empresa, es que se consideran a determinadas 
personas muy capaces, pero se ignora a otras que realmente intercambian, tienen 
conocimiento, y son muy importantes en la empresa (Sáiz-Bárcena et al., 2015), y no se 
les ha dado las mismas oportunidades, ni se les ha valorado de la misma forma que a las 
otras, por lo que a lo mejor, no se ha tenido en cuenta la influencia y beneficio para la 
empresa de estas personas, y se cae en el error de ignorar a una persona con amplia 
experiencia y conocimientos similar a un experto. 
El intercambio de conocimiento por parte del experto no siempre se realiza, lo cual 
es un problema, porque depende de la valoración del experto, de los incentivos, de la 
confianza con el receptor del conocimiento, y de su sentimiento de prescindibilidad por 
considerar su conocimiento un valor en la empresa (Szulanski, 1996), (Chen et al., 
2013), (Díez-Pérez et al., 2014). 
La localización de los expertos y empleados clave en la empresa, facilita el 
intercambio de conocimiento, sirve para evitar la marcha de estas personas, y poder 
resolver los problemas y conflictos de la empresa, con más rapidez, al conocer las 
personas que son más capaces.  
Aprendizaje de los errores del pasado 
Algunas empresas, presentan el problema de aprender de los errores, siendo difícil 
mejorar cuando no se retienen los errores y se olvidan, evitando que no se vuelvan a 





producir en el futuro (Goh, 2002), (Dooley et al., 2005). Debe haber una gestión y 
control de los errores del pasado que permita no sólo documentarlos, sino darlos a 
conocer a las personas interesadas (Formentini y Romano, 2011), (Gressgård y Hansen, 
2015). Es difícil mejorar el rendimiento o mejorar en el futuro, aplicando mejores 
practicas, cuando no se han tenido en cuenta, ni se ha aprendido de los errores del 
pasado, porque no se les ha dado importancia o no se han registrado (Riege, 2005). 
El registro de errores del pasado es fundamental en determinadas áreas y empresas, 
como en los accidentes laborales (Pasman et al., 2012), porque hay que registrar varios 
datos, como por ejemplo; qué es lo que lo ha causado, información de causa-
consecuencia, modo de transferir y dar a conocer el suceso transfiriendo ese 
conocimiento, opción de mejora conseguida y cómo se ha conseguido. Se estudia si es 
consecuencia de un estado de estrés, falta de conocimiento, formación o experiencia, 
mala toma de decisiones o falta de motivación. El registro de todo ello, puede evitar 
accidentes en el futuro con sus consecuencias (Pasman, 2009). 
Un sector en el que es importante el registro de las experiencias del pasado, es en la 
creación y verificación del software. Las pruebas y creación de software, tiene una gran 
componente de capital intelectual, enriqueciéndose y beneficiándose de las experiencias 
de proyectos anteriores (Ahern et al., 2014), para evitar repetir errores del pasado 
(Almeida y Soares, 2014), y facilitar la mejora de rendimientos y avances en el trabajo 
(Andrade et al., 2013). 
Los errores del pasado, forman parte de la experiencia de la empresa en un sector, es 
por tanto una ventaja competitiva, ya que el conocimiento y su gestión, es considerado 
un recurso de la empresa (Martelo et al., 2013). Hay que intentar, que los competidores, 
carezcan de capacidad de absorción de los recursos que suponen una ventaja 
competitiva para la empresa respecto a la competencia, de manera que no se sepa qué 
tienen que imitar (Cohen y Levinthal, 1990), y de esta forma proteger el conocimiento e 
información. 
El aprendizaje de las experiencias internas de la empresa, pueden ser más relevantes 
que las experiencias de otros empleados que trabajan en otros lugares (Gressgård, 
2014). La dirección debe buscar la manera de registrar las experiencias del pasado, que 
son lecciones aprendidas, son conocimientos importantes, que pueden influir en el 
presente y futuro de la empresa (Thompson S. H., 2005), (Duffield y Whitty, 2015). Son 
conocimientos e informaciones que hay que registrar, controlar y proteger, pues pueden 
ser parte de la ventaja competitiva de la empresa. Estos registros, pueden ser parte del 
saber hacer de la empresa, pueden influir en el producto y en áreas cómo la innovación, 
por lo que se protegen para que la empresa sea competitiva. Además el registro en la 
empresa de las experiencias del pasado, motiva a la gente a participar y cooperar en la 
empresa, para mejorar y aumentar el registro.  
 





La búsqueda de conocimiento en el exterior 
Las empresas en su actividad buscan el maximizar sus ganancias, buscando un punto 
de equilibrio que minimiza los costos y que les da el máximo beneficio. Son decisiones 
que toma la dirección, por el beneficio de la empresa, y para aumentar el intangible y el 
conocimiento de los empleados. Para ello aprovecha el conocimiento interno, pero 
también atrae talento y conocimiento externo complementario, para romper los cuellos 
de botella que puedan surgir en el conocimiento durante los procesos de innovación 
(Yeşil et al., 2013). Esto se traduce en mayores beneficios para la empresa, que si se 
tuviera en cuenta el talento y conocimiento interno de la propia empresa (Fu, 2012). 
La posibilidad de aprovechar los talentos y conocimientos externos, realizando 
acciones concretas, adoptadas por las empresas generando efectos psicológicos, 
reduciendo la eficacia de los incentivos para la innovación, es un riesgo presente en la 
empresa. El conocimiento externo supone un coste económico y supone una inversión, 
de la que se espera obtener resultados (Menon y Pfeffer, 2003), pero no siempre se 
obtiene el resultado esperado. 
Las empresas dedicadas a la innovación abierta, captando conocimiento desde el 
exterior, a menudo creen que no todas las personas inteligentes trabajan en ellas. Por lo 
tanto, la empresa intenta captar y contratar la gente inteligente experta, para que trabaje 
para la empresa, intentando disponer del talento que hay dentro y fuera de la compañía 
(Chesbrough, 2006). 
En algunos casos, la empresa puede centrarse más en búsquedas externas de 
conocimiento, porque la dirección a veces valora más el conocimiento externo que el 
interno (Menon y Pfeffer, 2003), lo cual es un problema. La captación y contratación de 
conocimiento externo, ha llegado a sustituir a los recursos internos disminuyendo el 
esfuerzo en este área de los distintos miembros de la empresa (Fu, 2012). La apertura de 
una empresa a la innovación, puede generar la necesidad de buscar el conocimiento 
externo para su uso. La estrategia de búsqueda de información, influye en el 
rendimiento a favor de la innovación de forma importante y significativa (Katila, 2002). 
Los flujos de información útil, pueden permitir a las empresas descubrir y seleccionar 
las mejores oportunidades de tecnología para la innovación de la empresa (Fu, 2012). 
Las empresas, en su apertura al exterior para mejorar la eficiencia en la innovación, 
presentan una serie de desventajas también. Entre los riesgos a los que se enfrentan las 
empresas, en su búsqueda de innovación de forma abierta (captando conocimiento desde 
el exterior), pueden ser tales como pérdida del conocimiento, aumento de los costes de 
coordinación, pérdida de control y mayor complejidad. Estas limitaciones externas, 
pueden apreciarse de forma interna también, mediante barreras internas como la 
dificultad en encontrar el socio adecuado, o de conseguir el desequilibrio entre las 
actividades de innovación abierta y de negocio a diario en la propia empresa, también 
puede ser debido a la falta de tiempo y recursos financieros para las actividades de 





innovación abierta (Enkel et al., 2009), (Dahlander y Gann, 2010). La dirección, debe 
ver las carencias de conocimiento que tiene la empresa, debe intentar captar el 
conocimiento que le hace falta, pero el problema surge porque la dirección, en 
ocasiones prioriza el conocimiento externo al interno. 
Los recursos humanos 
Uno de los departamentos más importantes en la empresa, relacionado con la 
dirección y los empleados, son los recursos humanos con su gestión de personal. Este 
departamento es relevante, porque puede influir en el intercambio de conocimiento entre 
los empleados (García-Pintos Escuder et al., 2010), (Macías Gelabert y Aguilera 
Martinez, 2012), influyen en el capital intelectual y el capital humano (Koriat y 
Gelbard, 2014), pero puede variar de un país a otro (Stone y Deadrick, 2015). Estos 
departamentos han evolucionado en el tiempo, y se han desarrollado modelos que 
benefician el intercambio de conocimiento, para intentar obtener una ventaja 
competitiva (Lapiņa et al., 2014), favoreciendo la evolución y desarrollo sindical en 
prebenda o provecho de los trabajadores (Rau, 2012). Sin embargo, actualmente hay 
empresas, que aplican prácticas de recursos humanos, que no se orientan ni admiten 
metas organizacionales orientadas al conocimiento (Stone y Deadrick, 2015). 
Las prácticas de los recursos humanos, difieren de unas naciones a otras, por la 
diferencia cultural entre los países y sus ciudadanos (Stone y Deadrick, 2015). Las 
tareas de gestión de recursos humanos, son las que han dado lugar a diferentes 
situaciones, como la aparición de empresas especializadas que competían por entornos 
dinámicos y ricos en información, el aprendizaje continuo, involucración y 
descentralización de toma de decisiones, delegación e intercambio de conocimientos, 
diversos incentivos económicos y no económicos, estableciendo una relación entre el 
desempeño y el pago con incentivo, con la intención de afectar positivamente a la 
mejora de la empresa (Laursen y Foss, 2003).  
La gestión de los recursos humanos cada vez es más importante, y llega a actuar 
sobre la reingeniería o la reestructuración en las empresas (Desimone et al., 2002), que 
son actividades que influyen en la gestión del conocimiento. La contratación y gestión 
de los recursos humanos, es tan importante, que es un valor que diferencia a las 
organizaciones eficaces de las no eficaces, en las que influyen la calidad y el 
compromiso que establece las personas con la empresa (Nordin, 2012). 
Si la dirección y gerencia, así como los recursos humanos, se dedican a satisfacer las 
necesidades de sus empleados, se afianza el compromiso del empleado con la 
organización, hace que los empleados se encuentren más a gusto, y a la larga, las 
direcciones de las empresas, prefieren este tipo de personas, porque están asentados y 
establecidos en la empresa (Hamdia y Phadett, 2011). 





Para que las empresas alcancen sus objetivos estratégicos, la alta dirección y 
gerencia, deben utilizar a los recursos humanos, con el fin de que los empleados se 
comporten según las necesidades de los objetivos estratégicos. Por lo tanto, los gerentes 
deben definir y trabajar con el departamento de recursos humanos, para que llegue la 
información de forma adecuada a los empleados (Chuang et al., 2013). Deben intentar 
contratar a trabajadores con conocimientos, motivarlos para aplicar sus conocimientos a 
través de diversas formas de incentivos, y brindarles la oportunidad de compartir este 
conocimiento, para ello debe actuar en la contratación, en la gestión de recursos 
humanos, y en otras actividades y departamentos que beneficie a la empresa (Shaw y 
Williams, 2009). 
Hay que tener en cuenta, que los departamentos de recursos humanos, tienen una 
relación directa con la gestión del conocimiento (Ilustración 3-4), y las prácticas y 
decisiones de los responsables de estos departamentos, pueden favorecer la gestión del 
conocimiento y su intercambio (Macías Gelabert y Aguilera Martinez, 2012), 
(Popaitoon y Siengthai, 2014). 
Ilustración 3-4Prácticas de recursos humanos que benefician el intercambio y creación del 
conocimiento (Pérez Santana et al., 2009), (Macías Gelabert y Aguilera Martinez, 2012) 
 
Los recursos humanos, deben buscar la forma de hacer que los empleados colaboren 
y participen. La participación de los empleados, crea una actitud proactiva en la 
persona, que se manifiesta en la forma de hacer su trabajo y al crear un sentimiento de 
propiedad en sus trabajos, les permite corregir y tomar ciertas decisiones para identificar 
y resolver el problema (Liu et al., 2007), (Ilustración 3-5). 





Ilustración 3-5 Practicas de gestión recursos humanos con los procesos que más impactan (Liu et 
al., 2007) 
 
(KSA:Knowledge, Skill, Abilities- Conocimiento, Habilidades, Aptitudes) 
 
En la actualidad, algunos departamentos de recursos humanos, delegan funciones en 
otros puestos, haciendo que el departamento tenga poca relevancia y repercusión en la 
empresa, implicándose poco, y huyendo de las funciones básicas de un departamento de 
recursos humanos. El problema y la negligencia, no sólo recae en la persona de recursos 
humanos, sino también en la dirección que permite que este departamento de personal, 
tenga poca carga de trabajo y únicamente desarrolle las funciones de control de los 
contratos.  
Las funciones de los recursos humanos 
Estos departamentos de personal, tienen funciones relevantes que pueden ayudar a la 
dirección y a una empresa aumentando la ventaja competitiva, mejorando el desempeño 
organizacional a través de su trabajo (Cravens y Oliver, 2006), (Sikora y Ferris, 2014), 
se centran en el aumento del rendimiento, mediante el desarrollo del personal (Kesti, 
2012), aunque muchos ejecutivos, dudan de la relevancia de estas personas siendo 
escépticos del valor añadido que aportan a la empresa (Liu et al., 2007). 
Hay que tener en cuenta, que determinas funciones como son descripciones de 
trabajo, cambios de procedimientos, evaluaciones de desempeño, decisiones de 
reclutamiento, decisiones de compensación, capacitación, manuales de personal y 
beneficios, son prácticas de los recursos humanos que desencadenan el contrato 
psicológico (O'Neill et al., 2007), (Zhang et al., 2012a), y no siempre realizan estas 
funciones adecuadamente. En estas tareas la comunicación y relación con las personas 
es fundamental (Markaki et al., 2013), y la toma de decisiones correctas o equivocadas 
puede influir en la empresa (Zhang et al., 2012a). Una de las funciones de este 
departamento de personal, es unificar esfuerzos individuales alineándolos con la 
estrategia de la empresa, para alcanzar los objetivos de la empresa (Boswell et al., 
2006), (Liu et al., 2007), (Camelo et al., 2010). 





Respecto a la gestión del conocimiento, este departamento puede tener repercusión 
en el potencial humano (Datta et al., 2005), (McIver et al., 2012), por el intercambio de 
conocimiento con otras empresas, gestionando una red y flujo de conocimientos 
internos y externos, aumentando los resultados y generando una ventaja competitiva 
mediante el aprendizaje e innovación organizacional (Paauwe y Boselie, 2005), (Martin-
Rios, 2012). Suministra el conocimiento que se necesita y que se debe facilitar a otras 
personas u otras empresas, haciendo partícipe a los empleados implicados en proyectos 
innovadores en la propia empresa o en colaboración con otras empresas, de forma que la 
empresa resulte atractiva para los empleados más capaces, haciendo que de esta forma 
se retenga a la persona y su conocimiento (Martin-Rios, 2012), o beneficiar el 
intercambio de conocimiento en la empresa, aumentando el clima social, haciendo uso 
de las tecnologías como internet, y sirviendo de apoyo a la formación del empleado, lo 
cual motiva a los empleados, no sólo a trabajar juntos sino a intercambiar 
conocimientos (Palacios-Marqués et al., 2015).  
Se demuestra, que para lograr una ventaja competitiva, las organizaciones tienen que 
saber administrar el conocimiento y lo que saben las personas que pertenecen a la 
organización, por lo que el departamento de personal puede ayudar y facilitar esta tarea 
(Ansari et al., 2010). Los recursos humanos pueden proporcionar una ventaja 
competitiva, aplicando estrategia de gestión del personal y de todo el potencial que se 
puede obtener desde este departamento (Barney, 2001), (Martin-Rios, 2012). 
Entre las funciones de los recursos humanos junto con la dirección, se encuentra una 
de las funciones más complejas, que es la de selección de personal. Esto supone elegir a 
la persona que encaja en un puesto de trabajo, pero también se debe elegir a la que se 
adapte a la cultura de la empresa, sus valores y organización (Abdul-Jalal et al., 2013). 
Las personas durante el proceso de selección pasan por diferentes pruebas, como 
entrevistas estructuradas, aptitud cognitiva, pruebas de habilidad  (Liu et al., 2007), la 
honradez y honestidad de la persona es muy importante en los recursos humanos, para 
elegir al mejor candidato. La dirección y este departamento, deben diseñar contratos que 
atraigan a los creadores de conocimiento, evitando los trabajadores convencionales y 
haraganes. Una táctica de la dirección y de los recursos humanos, es intentar fomentar la 
motivación y el rendimiento por medio del pago, con el fin de inducir al esfuerzo y 
evitar llegar a crear una actividad pasiva (Manso, 2011), (Fu, 2012). En el contrato 
psicológico, los recursos humanos son evaluados por los empleados, por sus 
comunicaciones y sus actuaciones, por su influencia en este tipo de contratos por lo que 
el departamento de personal, debe ayudar a que los empleados conozcan qué se espera 
de ellos, y qué es lo que desea la organización, creando un contrato psicológico con la 
empresa (Suazo et al., 2009). 
La resolución de conflictos con el personal, es otra función de este departamento. La 
presencia en la empresa de personas conflictivas, no es deseable por la dirección, 





porque pueden crear mal clima laboral, afectando no sólo al intercambio de 
conocimiento, sino a los resultados de la empresa. Estas personas, deben ser estudiados 
y juzgados por este departamento que deberá adoptar las medidas oportunas, caso de 
trabajadores que realizan consumo de sustancias prohibidas, e investigar las denuncias 
entre compañeros debido a comportamientos o actitudes indebidas (Mondy y Noe, 
2005). Todo esto genera desconfianza entre los trabajadores, por lo que a mayor 
diversidad en la empresa, más probabilidad de roces y riesgo de conflicto puede haber 
entre los empleados (Mejía- Gómez et al., 2011), por lo que la selección y gestión de 
personal tiene más importancia.  
La aplicación de los recursos humanos es clave, para aumentar el desempeño de la 
organización, establecer una interacción social, conseguir satisfacción laboral y 
potenciar el clima laboral y la cultura organizacional (Sikora y Ferris, 2014). El nivel de 
compensación en las empresas, es lo que hace que una persona se decida por una 
empresa u otra, porque le resulta más atractiva, por este motivo las empresas que 
ofrecen niveles de compensación altos pueden retener el talento y a las personas que 
más conocimiento tienen. Para retener y contratar el talento, la dirección y los recursos 
humanos, crean incentivos, y fomentan la promoción interna (Liu et al., 2007). Sin 
embargo, la promoción interna en ocasiones también entraña sus riesgos, porque puede 
favorecer las negligencias, cuando se asciende muy rápido o se asciende a la persona 
equivocada (Fetta et al., 2012). 
La formación también es una de las funciones típicas de los recursos humanos, en 
colaboración con los jefes de departamentos. Esto ayuda a que el empleado desarrolle 
mejor sus conocimientos, adquiriendo conocimientos y habilidades que van a ser 
aplicadas en beneficio de la empresa y del clima organizacional, proporcionando 
competencias y técnicas necesarias para fomentar el intercambio de conocimiento como 
una necesidad de la organización (Radaelli et al., 2011). 
Pero invertir dinero en la formación de los empleados, para que luego puedan 
marcharse a la competencia, es un riesgo que pueden correr todas las empresas (Liu et 
al., 2007). La eficacia de los programas de formación o de desarrollo de los empleados, 
pueden mejorarse, haciendo más efectivo el esfuerzo de retención de los empleados, si 
la formación se dirige a empleados, que aplican su talento intuitivo y su saber hacer en 
la empresa, ya que a largo plazo, son más influyentes en el rendimiento de la 
organización, que los empleados que realizan su trabajo con la mera aplicación de 
información (McIver et al., 2012).  
3.6 Diseño de puestos de trabajo 
Las teorías clásicas de organización entre los que destaca en sus orígenes Fayol y 
Taylor (Zayas Agüero, 2010), mencionaban a mediados del siglo XX el concepto de 
unidad de mando y de unidad de dirección. A pesar del tiempo, se ha demostrado que 





las teorías clásicas, han mantenido algunos de sus conceptos vivos, y son necesarias en 
cualquier empresa que desee funcionar correctamente hoy día. En la actualidad no 
siempre están claras las funciones y responsabilidades de una persona, así como la 
estrategia y organización de la empresa (Jaramillo Salgado, 2002), ya que no siempre la 
organización está bien definidas, aunque algunos modelos actuales de gestión como es 
calidad (ISO-9001, 2000), llegan a definir cuál es la descripción de cada puesto de 
trabajo, describiendo en un documento cuáles son sus funciones y quien le sustituye en 
su ausencia.  
Una persona que es contratada, lo primero que tiene que hacer es averiguar dónde 
está trabajando y que hace la empresa (Bueno Campos, 2007), y cuales son sus 
responsabilidades. Esta tareas debe ser facilitada por la dirección, los recursos humanos 
y sus jefes.  
La asignación de tareas por parte de los superiores de la empresa a los distintos 
empleados, supone en ocasiones una negligencia y un error, al desconocer la capacidad 
y conocimiento de la persona para poder sacar adelante la tarea, pero a pesar de conocer 
su capacidad, en ocasiones la persona necesita formación de la propia empresa, para 
poder sacar adelante la tarea con la máxima efectividad. Cuando se añaden demasiadas 
competencias a una persona, pueden dar lugar a lagunas de conocimiento, debido a la 
necesidad de especialización, coordinación, formalización, control, y como 
consecuencia no se explotan al máximo todo el potencial de las distintas competencias. 
La creatividad disminuye, mostrando diferencias entre las competencias en uso, y 
competencias en sí, que ha llegado a poseer, esto afecta a la creatividad del individuo 
(Öberg, 2012). 
Pero el tema de las competencias en los empleados es muy difícil, ya que si hay 
pocas competencias, se tiene poca base para proporcionar la inspiración (Perry-Smith y 
Shalley, 2003). Si hay demasiadas funciones, los problemas de coordinación inhiben la 
creatividad y suponen un impacto negativo para la misma (Sagiv et al., 2010). Si las 
competencias que se añaden son muy similares, la integración de las nuevas 
competencias no van a contribuir mucho al proceso de creación de conocimiento 
(Woodman et al., 1993).  
Si son demasiado diferentes, los individuos serán incapaces de comprender, habiendo 
un impacto negativo en la creatividad y el aprendizaje. El concepto de competencia per 
se, que son las habilidades colaborativas, va aumentando junto con la influencia de la 
creatividad, mientras que las habilidades en uso, cuando son muchas y diferentes, la 
creatividad es baja porque son más complejas (Öberg, 2012), (Ilustración 3-6). 
Cada persona, tiene que tener un trabajo adecuado a su formación y preparación, para 
ello hay que estudiar la forma en que las tareas y competencias que se le asigne, 
favorezcan y enriquezcan su conocimiento, teniendo en cuenta su capacidad de 
aprendizaje. 





Ilustración 3-6 Gráfico de relación entre las competencias/ funciones y creatividad (Öberg, 2012) 
 
Sin embargo, la claridad de los roles, responsabilidades y las divisiones menos 
formales en la organización pueden llevar a un clima más informal, donde exista la 
confianza, la identificación y la reciprocidad, haciendo accesible y más fácilmente 
localizable la persona que posee el conocimiento  (van den Hooff y Huysman, 2009), 
porque las responsabilidades difusas, generan problemas para la gestión del 
conocimiento (Gairín Sallán et al., 2009). 
Existen negligencias, que afectan no sólo a la falta de organización en su estructura, 
sino también a una mala gestión del conocimiento organizativo de la empresa, y se 
presenta en los distintos miembros en diferentes niveles, ya que en ocasiones 
desconocen su área y sus responsabilidades en las tareas de la empresa (Harris, 1980). 
La estructura de la organización y de la empresa, puede influir positiva o negativamente 
sobre el resto de la organización (Mintzberg, 1984), y puede ayudar o perjudicar la 
definición de funciones. 
Cuando a un trabajador, le llegan órdenes de dos personas que pueden ser 
transmisión de conocimiento o información, puede no ser un problema si son las 
órdenes iguales y se trata de transmitir o garantizar que llegue al receptor adecuado, 
pero habría que analizar, si hay error en la calidad y comunicación del mensaje o en la 
definición de responsabilidades, por ser varias personas las que transmiten el mismo 
mensaje. Sin embargo, si ambas personas transmiten algo contradictorio, el problema es 
evidente y da lugar a varias negligencias e incluso a la crispación de una persona que es 
la receptora, dando lugar a conflictos en las relaciones entre los empleados, 
perjudicando el clima laboral. Toda práctica contradictoria, genera problemas y 
conflictos, afectando al compromiso del empleado en la empresa, generando estrés 
(Tracy, 2004) y perjudicando a la productividad (Tejada Tayabas y Arias Galicia, 
2005). 
La dirección es la principal responsable de la negligencia, por no haber definido las 
funciones de cada puesto, pero también los jefes de departamentos y mandos 
intermedios son responsables por no definir claramente en cada empleado, sus 
competencias y responsabilidades.  





3.7 El tipo de contrato 
Las prácticas de recursos humanos y de la dirección en una organización, determinan 
el tipo de contrato y el contrato psicológico, que se realiza con cada empleado (Lester, 
2006), (Lee y Taylor, 2014), deben intentar conseguir el esfuerzo esperado del 
empleado. Aunque se puede considerar, como un apartado dentro de los recursos 
humanos o de la dirección, se considera que bien sea la dirección, los recursos humanos, 
o cualquier otro departamento de la empresa, puede perjudicar al intercambio de 
conocimiento e incluso a la propia empresa. La relación del contrato con otros factores 
como desempeño, motivación, estabilidad laboral, incertidumbre en el despido, 
integración del empleado en la empresa, afecta indirectamente al intercambio de 
conocimiento y a su vez a la gestión del conocimiento. 
En la actualidad, las empresas realizan varios tipos de contrato. Entre ellos caben 
destacar el contrato psicológico (Rousseau, 1995), (Shih et al., 2013), (Miles y 
Mangold, 2014), bien con la dirección o con la organización de la empresa (Lee y 
Taylor, 2014), y el contrato legal, que puede ser de varios tipos, destacando el 
indefinido y el temporal (Uribe-Rodríguez et al., 2011), con las ventajas e 
inconvenientes que tienen este tipo de contratos para la empresa y para los empleados 
(Motellón et al., 2010). 
La elección del tipo de contrato, puede perjudicar al intercambio de conocimiento, e 
incluso repercutir en los resultados de la empresa. El contrato psicológico se divide en 
dos tipos, psicológico relacional (Kragl y Schmid, 2009) y transaccional (Suazo et al., 
2009). Cuando los trabajadores realizan un contrato de tipo relacional y contrato 
psicológico, de compromiso con la empresa, el trabajador muestra menos interés en 
recompensas económicas (Raja et al., 2004).  
Los elementos que contienen el contrato psicológico son: incentivos financieros, 
salarios horas extras, subsidios de salud, apoyo orientado a la familia como el cuidado 
de niños, empleo del cónyuge, y el apoyo en general como la promoción, capacitación, 
prestación, la lealtad, la licencia de vacaciones. La ruptura del contrato psicológico, 
genera frustración, hostilidad y desconfianza, afectando a las emociones de la persona 
(Zhao et al., 2007). 
Se identifican tres factores culturales, que pueden influir en la creación del contrato 
psicológico: 1) zona de negociabilidad, es decir cantidad de libertad para entrar en una 
relación de intercambio, 2) la percepción de la cultura de las promesas, 3) identidad con 
el grupo. En países con alta tolerancia a la incertidumbre (EE.UU), es considerado como 
una promesa que se va a tratar de mantener, pero en culturas con bajo nivel de 
tolerancia a la incertidumbre (Japón), las personas ven las promesas como algo que se 
va a cumplir y se va a mantener, trabajando por honor sin descanso (Suazo et al., 2009). 





Pero la proyección e idea que tenga el empleado sobre la empresa, y el trabajo que 
realiza, define el tipo de contrato que desea. Los que consideraron su trabajo como un 
inicio para el lanzamiento a futuros puestos de trabajo, son más propensos a crear un 
contrato psicológico estático y estricto, es decir un contrato transaccional, pero los 
empleados que buscaban seguridad y estabilidad laboral buscaban un contrato más 
dinámico y abierto, es decir psicológico relacional, mientras los primeros son 
oportunistas y ambiciosos, los segundos buscan estabilidad laboral (Suazo et al., 2009). 
Al margen del contrato psicológico que haya realizado empleado con la dirección o 
con la empresa, y las expectativas que se hayan creado, el contrato legal, que puede ser 
de varios tipos, también influyen en las personas. 
En la actualidad el concepto de contrato psicológico se mezcla con el contrato legal, 
generando confusión entre los empleados, como ha pasado en los Estados Unidos, por 
los malentendidos entre el contrato psicológico y el jurídico, generando consecuencias y 
actitudes diferentes (Suazo et al., 2009), sobre todo con la ruptura del contrato 
psicológico (Zhao et al., 2007). 
La contratación es importante para la persona, acentuándose esta situación cuando, 
hay recesión económica y es más difícil encontrar o cambiar de trabajo (Reich, 2012). 
La estabilidad laboral, es algo necesario para algunas personas por la incertidumbre que 
genera no tener un contrato estable o de larga duración (Huicho et al., 2012), además los 
contratos indefinidos, pueden acarrear mayor salario por antigüedad o incentivos 
(Motellón et al., 2010). 
La contratación temporal, es un tipo de contrato, que en la actualidad se está 
realizando con mucha frecuencia en las empresas (Rodríguez Gutiérrez, 2012), 
especialmente en el sector agrícola (Torres Solé et al., 2014), aunque actualmente se 
realiza en la industria, planteándola como una inversión en alguien que si tiene éxito se 
convierte en un contrato indefinido (Centeno y Novo, 2012). Es un tipo de contrato, que 
se utiliza habitualmente, en lugar del contrato indefinido, siendo este último el que 
buscan y desean los empleados (Centeno y Novo, 2012). La duración del contrato afecta 
a las personas, y no todos admiten de la misma forma el tipo de contrato (Selvarajan et 
al., 2015). De hecho las personas con contratos temporales, se sienten inferiores a las 
personas con contratos permanente, y sienten que tienen un estatus inferior en la 
empresa (Feldman et al., 1994), (Selvarajan et al., 2015).  
El excesivo uso que se ha hecho en las empresas, de la contratación temporal, 
desincentiva a la inversión empresarial en la formación de los trabajadores, acarreando 
falta de motivación, estancamiento, empeoramiento de la productividad, y falta de 
competitividad empresarial (Trillo Ojea, 2009), que son factores influyentes para 
mejorar la predisposición al intercambio de conocimiento.  





La contratación temporal tiene ventajas para el empresario, por tener menos costes, 
bajos salarios, ahorro de formación, y menores indemnización por el despido, pero tiene 
inconvenientes ya que hay que tener mayor supervisión del personal, menor calidad en 
el producto y conocimiento de la organización, presentando mayores carencias en la 
formación. La contratación temporal, incide negativamente sobre la seguridad de 
empleo de los trabajadores permanentes, (Stirpe y Revilla, 2013), y la calidad de las 
relaciones entre la personas, son más pobres en el lugar de trabajo, dificultando las 
relaciones, la colaboración y coordinación (Broschak y Davis-Blake, 2006). El efecto de 
la contratación temporal sobre la productividad laboral, es negativo, y el aumento de 
contratos temporales, es más perjudicial para la empresa (Roca-Puig et al., 2008). 
Los contratos de duración determinada, juegan un papel importante en las etapas 
iniciales del proceso de adaptación. El contrato de duración determinada, inicialmente 
es considerado una inversión que si tiene éxito, puede convertirse en un contrato 
indefinido (Boeri, 2010), pero esto tiene un problema, porque hasta ocupar un puesto 
vacante, hay excesivas rotaciones de personas con contratos temporales, por lo que no 
se crea empleo de contratos indefinidos (Centeno y Novo, 2012). Las personas desean 
contratos estables, por la estabilidad que ofrece protección social y protección a la 
familia (Busso et al., 2014), con salarios dignos y que satisfagan a los empleados, y de 
esta forma se mejora el desempeño laboral (Pedraza et al., 2010). 
La satisfacción laboral en los empleados, en ocasiones se fomenta con contratos 
estables, eliminando los problemas que causan la incertidumbre de un contrato temporal 
(Pedraza et al., 2010), pero la dirección no siempre está dispuesta a realizar este tipo de 
contratos estables, y en ocasiones actúa de manera injusta (Suazo et al., 2009). 
3.8 Medición del desempeño y valoración del 
empleado 
La medición del rendimiento de los trabajadores, es una tarea que suelen realizar las 
empresas de forma interna o subcontratando las tareas a consultoras para que realicen 
estos trabajos. Sin embargo, las negligencias en la medición en los resultados, o en la 
forma de actuar de los mandos con los resultados de la medición, dan lugar a varias 
negligencias o errores, que afectan negativamente a los trabajadores (Mejía- Gómez et 
al., 2011), por la subjetividad de la evaluación, generando conflicto y haciendo que las 
personas intenten proteger su autoestima e imagen (Sebald y Walzl, 2015). 
El rendimiento efectivo depende del capital humano, depende del conocimiento de 
los productos de una empresa, del trato y relación con los clientes, y depende del 
conocimiento de los procesos de trabajo (Batt, 2002). Para algunos empleados, hay una 
relación entre la satisfacción laboral y desempeño (Judge et al., 2000), pero hay estudios 
que demuestran lo contrario incumpliendo esta relación (Bowling, 2007). 





Los resultados sobre los efectos de la medición del desempeño en el estilo de 
liderazgo, difieren de los resultados de unos investigadores a otros. La medición del 
desempeño, es algo que la dirección debe analizar y estudiar los resultados, de una 
forma objetiva. Incluso debe considerar la validez y calidad de los datos, analizando las 
posibles subjetividades que pueda haber habido en el evaluador. Cuando se mide el 
desempeño de las personas, las personas se individualizan y se tienden a comparar, 
teniendo miedo a ser diferentes a los demás (Brivot y Gendron, 2011), y a obtener 
peores resultados que el resto. 
Algunos investigadores, demuestran que un sistema de medición del desempeño 
aplicado con éxito, llevará a un estilo de gestión más participativo (Bititci et al., 2004). 
Mientras que en otros casos, los empleados que reciben el sistema de medición del 
desempeño no es garantía de mejora del estilo de liderazgo, por lo que su uso, no 
elimina la necesidad de considerar aspectos sociales y culturales de liderazgo (Bourne et 
al., 2005), (Ukko et al., 2007). 
La evaluación del rendimiento, es algo que la empresa ha realizado en ocasiones 
dependiendo de sus necesidades y tamaño de la misma, y por norma general está ligada 
a un incentivo o mejora salarial (Sebald y Walzl, 2015). Los errores en la evaluación del 
rendimiento con escalas de calificación, pueden clasificarse en tres tipos; 1) errores de 
halo (actitud favorable al empleado), 2) errores de indulgencia (categorización del 
evaluador según su exigencia, más o menos indulgente), 3) errores de tendencia central 
(evaluaciones medias, no extremas ni altas ni bajas) (Muchinsky, 2001).  
La realización de la medición del desempeño, debe ser correcta, y por lo tanto 
realizada por auditores adecuados, que actúen de manera objetiva y precisa para evitar 
que se cometan errores en la medición, de esta forma se está facilitando la toma de 
decisiones adecuadas en la dirección (Mertins y Long, 2012). 
Un problema que aparece con los resultados del desempeño, es el efecto halo 
(Muchinsky, 2001), haciendo que personas mejor valoradas, se consideren mejores que 
el resto. Por este motivo, el resto de personas se niegan a compartir el conocimiento, 
con la persona que ha sido valorada incorrectamente.  
Cualquier evaluación de rendimiento o conocimiento, debe ser realizada por 
expertos, y con una dirección que esté asesorada correctamente, porque puede haber una 
relación entre los incentivos y los resultados de la evaluación (Aguiar Medina et al., 
2012). Las mediciones del desempeño, pueden ser erróneas por problemas sociales 
como los problemas raciales (Upton y Arrington, 2012), incluso pueden estar 
influenciadas las evaluaciones por factores sexistas y comportamientos afectivos en los 
evaluadores sobre los evaluados (Gold et al., 2009), demostrando que la evaluación no 
es objetiva y no es válida. 





Se considera que un estilo de dirección paternalista, sin castigar errores, con análisis 
y dialogo, puede reforzar el estilo de liderazgo y cultura organizacional mediante un 
sistema de medición y evaluación del desempeño (Bourne et al., 2002), el paternalismo 
benevolente y moral, es útil y beneficia a los empleados (Mussolino y Calabrò, 2014). 
Ocurre lo mismo con liderazgos transformacionales, que ejercen influencia o cambian 
de manera positiva las actitudes de otras personas, mejorando el desempeño y la cultura 
organizacional (Birasnav, 2014). 
Se han encontrado consecuencias negativas de desempeño, que se asocian a una alta 
rotación en las organizaciones, dominadas por los conocimientos prácticos (Kacmar et 
al., 2006), (McIver et al., 2012). El rendimiento puede ser mejorado, bien por la 
disminución en el volumen de negocios, algo que no es deseable, o por cambios en las 
prácticas de gestión del conocimiento, ajustándolos mejor a los requisitos de 
conocimiento práctico en la empresa. 
Hay personas que consideran necesario, la medición del desempeño, mientras que la 
dirección, debe estudiar la utilidad que va a dar la obtención de los resultados. Sería un 
error, considerar que los datos de la medición van a resolver los problemas de la cultura 
organizacional, o van a resolver los problemas de los líderes o personas relevantes en la 
empresa, por lo que la medición no es una garantía de mejora del liderazgo (Bourne et 
al., 2005). Sin embargo, hay otros investigadores, que manifiestan unas ideas favorables 
respecto a la medición del desempeño y sus resultados (Bititci et al., 2006). 
La evaluación puede perjudicar al intercambio de conocimiento (Bordia et al., 2006), 
(Wang y Noe, 2010). Los supervisores de desempeño que son indulgentes en las 
evaluaciones, son los que pueden mejorar la creación y relación con el contrato 
psicológico relacional con más amplitud o alcance y a largo plazo, mientras que 
aquellos que son duros e intransigentes, son los que pueden mejorar la creación del 
contrato psicológico transaccional, que es más estrecho con menos alcance y a corto 
plazo (Suazo et al., 2009). Todo esto repercute en las relaciones en la empresa, y a su 
vez en el intercambio y gestión del conocimiento.  
Las organizaciones deben establecer un proceso de evaluación del desempeño 
individual, para revisar la distribución de los individuos, para aumentar el conocimiento 
en la organización, favoreciendo la cultura de intercambio de conocimiento que puede 
beneficiar y aportar resultados a largo plazo (Zhang et al., 2012b), asegurándose que los 
sistemas de evaluación no aplican un trato desigual, no facilitan ni crean la difamación 
entre los empleados, y no son el resultado de una negligencia de los evaluadores de 
desempeño (Suazo et al., 2009). 
Difusión del rendimiento del trabajador 
Respecto a la difusión de la medición del rendimiento de los empleados, es algo 
deseado por algunos empleados, pero también es criticado por otros. La gerencia puede 





considerar que la difusión de la información, del rendimiento de los trabajadores a 
través de la organización, puede tener un efecto bueno (Ukko et al., 2007), aunque los 
trabajadores no opinen lo mismo. La medición del desempeño, debe comunicarse 
únicamente a los interesados y afectados (Atkinson et al., 1997), (Micheli y Mari, 
2014).  
La medición del desempeño, está relacionada con la motivación, y las personas que 
tiene buen rendimiento se considera que son personas motivadas (Rahimić et al., 2012). 
En general, la persona no desea ser evaluada, y en ocasiones en determinadas empresas 
pequeñas, las evaluaciones de rendimiento no se pueden realizar, porque los empleados 
se niegan a realizar el trabajo antes de la medición (Sanyal y Biswas, 2014).  
En ocasiones el propósito de la evaluación, que es conocer el rendimiento del 
empleado, está orientado a mejoras salariales, promociones por sus habilidades (Prasad 
y Tran, 2013), incentivos, e incluso se intenta averiguar los que no rinden, para proceder 
al despido (Snell y Bohlander, 2012), (Sanyal y Biswas, 2014), por esta razón, algunos 
empleados no desean que se haga público los resultados de las mediciones y 
evaluaciones. 
Cuando hay una confianza entre los encargados y supervisores con los empleados, 
para el manejo correcto de la información, para realizar la evaluación del desempeño de 
los trabajadores, se hace más fiable para los empleados y es mejor aceptado (Greenberg 
et al., 2007). 
Con la evaluación del rendimiento, aparece la valoración de la persona, que es una 
necesidad de los trabajadores, pero muchas veces es evaluada por otras personas, y por 
lo tanto la subjetividad de las mismas, hace que la valoración no sea correcta y sea 
perjudicial para el empleado (Viswesvaran 2001), llegando a ser injusta en muchas 
ocasiones. Este error, puede crear protección y ocultación del conocimiento en el 
trabajador en futuras tareas, debido a la falta de reconocimiento del empleado en el 
trabajo (Valhondo, 2003), y por supuesto perjudica a la falta de motivación, porque sus 
expectativas y su aprecio son menores, por la injusticia del reconocimiento o valoración. 
La información sobre una persona, acerca de su rendimiento o capacidad, puede 
actuar de forma positiva o negativa, influyendo la forma en que sea comunicada o 
presentada, y la cantidad de información, ya que puede aumentar el rendimiento de la 
persona o puede terminar por desmotivarle. Además, hay que tener en cuenta las 
consecuencias que puede tener esa información sobre el rendimiento y el desempeño de 
la persona y la influencia en el trabajo de los resultados, así como la consideración de 
falta de equidad y objetividad en la evaluación del empleado, e injusticia en los criterios 
de la dirección. 
 
 





Uso inadecuado de las herramientas para medir y localizar el conocimiento 
El conocimiento del empleado, al ser un valor deseado en la empresa, se intenta 
disponer de herramientas para localizar a los empleados con mayor conocimiento.  Esto 
permite conocer a las personas que pueden aportar un mayor rendimiento en los 
momentos difíciles, para ello, las empresas hacen uso de las herramientas de medición y 
localización de los empleados con mayor conocimiento. 
Hay varias herramientas para localizar el conocimiento en la empresa, mapas, 
topografías, o redes de expertos (Márquez et al., 2007), (Rao et al., 2012), (McLinden, 
2013), (Aubke et al., 2014). Los indicadores de medición del conocimiento, cada día 
son más necesarios y requeridos para cuantificar el conocimiento de la empresa. En la 
actualidad, algunos autores se han dedicado a medir y localizar el conocimiento dentro 
de la empresa, para ello utilizan los mapas de conocimiento (Nieves et al., 2009), (Peña-
Osorio, 2010), (Abdul Rahman y Shukor, 2011), (Ganasan y Dominic P, 2011), 
(Watthananon y Mingkhwan, 2012). El mapa de conocimiento que es muy utilizado 
como herramienta de gestión del conocimiento, puede ser de varios tipos; mapas de 
fuente y origen de conocimiento, mapas de activos de conocimiento, mapas de la 
estructura de conocimiento, mapas de aplicación de los conocimientos, y los mapas de 
desarrollo del conocimiento (Rao et al., 2012). Los mapas, ayudan a localizar quien 
posee el conocimiento (d´Alós- Moner, 2003), (Lin et al., 2006), (Caraballo et al., 
2009). El inconveniente de algunos mapas, es que pueden suponer un problema para las 
personas que no son expertas (Hernández Quintana, 2006), ya que dependen de la 
información que aporten y de las configuraciones del mapa de conocimiento. 
Otra herramienta que se utiliza, es la auditoría del conocimiento, que presenta varias 
ventajas si se realiza correctamente. Consiste en identificar el conocimiento, que la 
dirección considera crítico para el éxito del negocio, así como las lagunas de 
conocimiento que tiene la empresa, (Debenham y Clark, 1994). Estas herramientas, 
pueden facilitar el trabajo por permitir localizar los expertos más fácilmente (Gordon, 
2000), (Zhang et al., 2009).  
En el caso de una auditoría de conocimiento, se distorsiona el resultado de la misma, 
debido a que los miembros de una organización están estructurados jerárquicamente 
definiendo un organigrama en la empresa, por lo que los miembros de una organización, 
pueden demandar determinados conocimientos según sus deseos, y no según sus 
necesidades por el trabajo que realizan (Montoro-Gutiérrez, 2008).  
Lo ideal es medir bajo un método, realizado por profesionales, con ayuda de la 
propia empresa, pero siempre que sirva para mejorar en el trabajo. Con estas 
herramientas se intenta medir el conocimiento que hay en la empresa, pero el problema 
surge, cuando se intenta medir el conocimiento de las personas, porque las 
consecuencias de la medición del conocimiento, son similares a las de la medición del 





rendimiento o desempeño, por lo tanto, hay que establecer y elegir el método para medir 
y tener en cuenta todos los factores clave (Pervaiz et al., 1999).  
Otro problema que existe es el mal uso de determinadas herramientas, que causan 
distracción indeseada, cuando se utilizan en la colaboración interna (Pirkkalainen y 
Pawlowski, 2013). 
Las herramientas de conocimiento, deben elaborarse con cuidado, para evitar crear 
un efecto halo sobre las personas que más conocimiento poseen, evitando que sea origen 
de conflictos. Cuando una persona se siente mal valorada, crea un sentimiento contrario 
a la persona que valora y a la organización, se enfrenta a la empresa y a los métodos de 
evaluación, perjudicando el intercambio de conocimiento con el resto de personas. 
Falta de reconocimiento del empleado 
El reconocimiento de la experiencia o del esfuerzo de los empleados y miembros de 
un equipo, ayuda a aumentar la participación en el intercambio de conocimientos dentro 
de un equipo diversificado y funcional (Thomas-Hunt et al., 2003). Es una forma de 
premiar la contribución de conocimiento que realizan las personas, pudiendo ser una de 
las claves para el éxito de la gestión del conocimiento (Bhojaraju, 2005). Se utiliza el 
reconocimiento, para influir en la motivación de los empleados (Foss et al., 2009), 
(Danish y Usman, 2010). 
En ocasiones, el temor a la evaluación, o el temor a que su trabajo o método de 
trabajo sea criticado, puede inhibir a la persona a realizar el intercambio de 
conocimiento, ya que no se siente valorado dentro de la empresa (Bordia et al., 2006), 
por este motivo, la valoración positiva, es una necesidad para algunas personas que 
trabajan en la empresa, aumenta su autoestima y sirve de estímulo para aumentar la  
motivación, su rendimiento y productividad (Danish y Usman, 2010), (Khan et al., 
2011). 
La persona que posee el conocimiento, cuando recibe el reconocimiento de los 
compañeros, tiene más percepción de competencia, credibilidad y confianza, aumenta 
su reputación, por lo que aumenta la probabilidad de que compartan sus conocimientos 
con los demás. Algunos investigadores, han estudiado las tres dimensiones en las que se 
mueve el intercambio de conocimiento que son: capacidad, integridad y benevolencia. 
En ocasiones el ser reconocido, puede ser un problema para recibir conocimiento de los 
demás. Las personas tienden a compartir menos, con otras que se consideran y perciben 
como más capaces por el entorno. Las personas se animan a compartir conocimiento 
con otras, cuando son percibidas como honestos, justos y con principios de integridad 
(Bakker et al., 2006). 
Los empleados, son menos propensos a mantener el conocimiento oculto y tácito, 
cuando la dirección o la organización de la empresa, se preocupa por su bienestar y les 
tiene valorados, repercutiendo en una mejora del clima laboral y un aumento de su 





rendimiento (Tsay et al., 2014). En el intercambio de conocimiento, es importante la 
confianza y la justicia (Yeşil y Dereli, 2013), porque al intercambiar conocimiento en la 
empresa, se está proporcionando conocimiento, habilidades, y saber hacer a otra persona 
o de forma colectiva a toda la empresa, esperando una respuesta recíproca (Wu et al., 
2007), (Wang y Noe, 2010). Por este motivo, se debe buscar la forma de reconocer a las 
personas de manera justa, para motivarlas, y hacerlas participativas en la empresa. La 
falta de reconocimiento, puede ser motivo de rotación voluntaria de los empleados a 
otras empresas, siendo perjudicial para la gestión del conocimiento (Abbasi y Hollman, 
2000), (Stovel y Bontis, 2002), por la marcha de algunas personas claves para la 
empresa. 
El reconocimiento ayuda a la personas a aumentar la autoestima (Whittom y Roy, 
2009), e inicialmente ayuda a integrarse mejor en el grupo, favoreciendo la cooperación 
y participación con el entorno. Hay que tener en cuenta que la personalidad, la 
autoestima de la persona, la autoeficacia, el sistema emocional, puede contribuir a 
entender porqué una persona comparte el conocimiento. Se considera que las personas 
con baja autoestima, son más propensos a ser afectados por las situaciones y el entorno 
social (Judge et al., 2000). 
3.9 Gestión de incentivos y salarios 
En ocasiones, se establece una norma para la relación entre el rendimiento y los 
sistemas de remuneración por medio de incentivos, se intenta castigar los fracasos con 
premios bajos o sin premios por tener efectos adversos o no haber conseguido los 
objetivos propuestos, y se premian los éxitos. Se ha estudiado la diversidad de 
incentivos, que impulsa a los trabajadores a realizar un comportamiento individual para 
la creación de conocimiento (Nickerson y Zenger, 2008). 
El uso de incentivos de forma inadecuada, y mal propuestos, pueden ser generadores 
de problemas afectando negativamente a otros factores. 
La recompensa a empleados para promover y proponer mejoras, en procesos, 
salarios, bonos por alcanzar una mayor cantidad de producción, genera que aumente la 
actividad de innovación en el tiempo (Fu, 2012). Sin embargo, los incentivos también 
presentan problemas. Se presenta un conflicto en los incentivos de la empresa, y en la 
valoración del conocimiento interno y externo, porque los empleados que poseen el 
conocimiento interno, en ocasiones se consideran más competentes que las personas 
externas. En el caso de los directivos, se incentiva por la adquisión de conocimientos 
externos de los competidores, porque a pesar de ser más barato el conocimiento interno, 
resulta ser más deseado el conocimiento externo, por el cual la persona es incentivado, 
porque se desea poseer el conocimiento del competidor, para la eficiencia en la 
innovación y mejora de la empresa (Menon y Pfeffer, 2003). 





La incorporación de incentivos para los gerentes y empleados, se encuentra que tiene 
una correlación significativa con diversos indicadores de rendimiento empresarial 
(Black y Lynch, 2004), pero afecta al comportamiento y actitud de los empleados en la 
empresa.  
El uso y el plazo del incentivo  
Hay una serie de problemas en el uso de incentivos, ya que sólo unos pocos 
individuos, pueden influir en el rendimiento global de la empresa, y en las decisiones 
más relevantes, porque son los que más conocimiento tienen, o poseen conocimientos 
exclusivos, con gran cantidad de experiencia en un área determinada. Por lo tanto, si las 
personas piensan que los esfuerzos tienen poca influencia en el rendimiento general de 
la empresa, el incentivo termina desapareciendo y no surtiendo efecto (Prendergast, 
1999). 
En las empresas, la falta de incentivos, ha supuesto una gran barrera en la gestión del 
conocimiento, porque no ha favorecido el intercambio entre los empleados (Yao et al., 
2007), por este motivo, se dice que los incentivos y el reconocimiento son aconsejables 
para facilitar el intercambio de conocimiento, creando una cultura de apoyo en la 
empresa (Wang y Noe, 2010). Se aprecia en algunos estudios, que cuanto mayor es el 
nivel de incentivos en los empleados, por compartir, e intercambiar el conocimiento, 
son más propensos a colaborar y participar en el intercambio (Cabrera y Cabrera, 2005), 
(Kulkarni et al., 2006). 
El incentivos a corto plazo, es probable que sirvan como un arma de doble filo para 
la eficiencia de la innovación en la empresa (Fu, 2012), y pueden suponer un fracaso 
temprano, por lo que hay que mostrar cierta tolerancia, y se aconseja proporcionar 
recompensas para éxitos a largo plazo. Los incentivos a corto, también promueven el 
esfuerzo y el aumento de eficiencia, pero en menor periodo de tiempo. En este caso, 
favorecen la generación de innovación incremental, con una recompensa más pequeña 
(Laursen y Foss, 2003), (Laursen y Salter, 2006).  
Los incentivos a largo plazo, generan una motivación en los empleados de las 
empresas y de la dirección, por participar en las actividades de innovación, 
promoviendo las decisiones estratégicas, con mayores esfuerzos en todo el proceso de 
innovación, con mayor coordinación que fomenta el trabajo en equipo (Fu, 2012).  
La forma de realizar el incentivo en la empresa, debe ser estudiada por la dirección, 
porque puede crear desmotivación en los fracasos al pretender alcanzar el incentivo, con 
consecuencias negativas para la empresa. La forma de aplicar incentivos, puede suponer 
una negligencia de la dirección, por ser injusto en su aplicación, por aplicarse a personas 
que no se lo merecen, o por aplicarse de manera injusta, premiando a empleados con 
retos y objetivos menos ambiciosos y alcanzables, y penalizando a otras personas, 
cuando no alcanzan unos objetivos difíciles.  





Inconvenientes de los incentivos 
El efecto negativo del incentivo, se ha mostrado en investigaciones (Menon y 
Pfeffer, 2003), (Bock et al., 2005), mostrando actitudes contrarias al intercambio de 
conocimiento. También se encontró, que las recompensas y premios por el esfuerzo, no 
necesariamente fomentan el intercambio de conocimientos entre las personas (Chang et 
al., 2007). Es más fácil intercambiar el conocimiento entre personas que se consideran 
socios y amigos, que entre personas donde reina un ambiente competitivo (Wang y Noe, 
2010). Los incentivos manejados de forma individual, dan peor resultados en el 
intercambio de conocimiento, que los incentivos manejados a nivel de grupo (Taylor, 
2006), (Quigley et al., 2007). 
Los incentivos ejercen influencia sobre las personas que más envidia o ambición 
tienen en la empresa, forzándoles a que ejerzan un mayor esfuerzo que las personas 
menos envidiosas o que menos ganas tienen en la empresa, cuando se ofrecen contratos 
con incentivos idénticos. La envidia relacionada con la desigualdad desventajosa y la 
compasión relacionada con la desigualdad ventajosa, son más fuertes con las 
promociones verticales (de un puesto, a otro de mayor responsabilidad) que en las 
laterales (moverse de un departamento a otro) (Grund y Sliwka, 2005). 
Sin embargo, en ocasiones la práctica de los directores para garantizar la 
participación de los empleados, consiste en pagar a determinadas personas una prima 
desigual, para compensar el riesgo de pagos desiguales, por lo que se crea una 
desigualdad de prima (Kragl y Schmid, 2009), esto acarrea problemas en las empresas 
por la falta de equidad entre los empleados. 
Hay problemas que se han presentado en las empresas a raíz de los incentivos. Los 
incentivos apalancados a nivel individual (aplicados a la persona y no al grupo), pueden 
llegar a ser destructivos en la actividad cooperativa y en el aprendizaje. Debe haber 
alguien que controle adecuadamente las recompensas, para el comportamiento deseado 
en el intercambio de conocimiento en la empresa. Una dirección experta y adecuada, 
que controle y maneje correctamente los incentivos, influye positivamente en la 
participación de los trabajadores, favoreciendo su intercambio y creando una influencia 
positiva (Liao, 2008), (Wang y Noe, 2010). 
La importancia de los incentivos monetarios, se ha investigado en diferentes 
estudios, y no son considerados como el motivador más importante de los trabajadores y 
gerentes, ya que la satisfacción en el trabajo, el disfrute de las tareas, así como las 
preocupaciones morales, pueden ser motivadores más poderosos que los propios 
incentivos económicos (Minkler, 2004). El manejo inadecuado de los incentivos, puede 
suponer una barrera al intercambio de conocimiento, debido a una decisión negligente 
de la dirección. 
 





La presentación pública de las nóminas 
La presentación de informes pretendiendo ser conocimiento, es un problema que se 
presenta en algunas empresas, por ejemplo la publicación o muestra de los salarios o 
nóminas de las personas. El manejo incorrecto de los conceptos de dato e información, 
que son los generadores de conocimiento, generan problemas en la gestión del 
conocimiento cuando se hace un uso indebido de ellos (Zhang et al., 2012a). Conocer el 
salario de los demás, no ayuda a que la empresa mejore su actividad empresarial, pero 
produce un efecto psicológico en las personas, por lo tanto tiene un efecto diferente en 
función de cómo se presente. Conocer el resto de nóminas de los empleados, puede dar 
lugar a celos o envidias en las personas (Piñuel, 2001), porque el dinero es el 
protagonista de la destrucción de la relaciones humanas y de la corrupción en cualquier 
sistema (Morales Berruecos y Galindo González, 2011). 
En algunos casos, el plantear los salarios acorde a un convenio colectivo, ayuda a 
que todo el mundo sepa lo que gana cada persona. Si al presentar públicamente las 
nóminas, corrobora lo negociado por los representantes de los trabajadores según lo 
convenido, esta información es conocida de antemano y por lo tanto no supone ninguna 
barrera ni obstáculo en el conocimiento de la empresa. También se puede manifestar el 
efecto adverso, cuando determinadas personas atendiendo a diferentes criterios por parte 
de la dirección, como antigüedad, reconocimiento de una formación o titulación, 
méritos o valoración de experiencia profesional en la propia empresa o en otra empresa, 
tengan salarios diferentes a lo convenido, o haya una falta de equidad (Chiang et al., 
2008).  
Un trato injusto de un empleado, puede favorecer la ocultación del conocimiento, en 
el trabajo en equipo (Tsay et al., 2014). Se puede crear un clima laboral insatisfactorio, 
presentándose situaciones en las que dos personas con la misma categoría tengan 
salarios distintos, por lo que manifestarlo de forma directa, puede provocar que la 
persona con menos salario se vea infravalorada, y manifieste una forma de pensar, que 
no beneficie a los intereses comunes por sentirse perjudicada. Esta persona, puede 
presentar una reacción de indiferencia o dos reacciones totalmente opuestas. La primera 
de ellas, es intentar demostrar que su capacidad, conocimiento, y valía, es merecedora 
de un reconocimiento salarial, como el resto de compañeros que poseen la misma 
categoría siendo competitivo (Añez H., 2009), o por el contrario, puede manifestar un 
comportamiento pasivo, en el que su objetivo es buscar otra empresa donde prestar sus 
servicios, e incluso dejarse llevar por un estado psicológico de injusticia sobre su 
trabajo, de forma que su conocimiento cada día es más tácito, siendo menos 
participativo en las mejoras de la empresa o en transferir ese conocimiento a sus 
compañeros de trabajo. Un problema que se detecta en las empresas, es que los 
trabajadores de más edad, puede que sean menos productivos, y se considera que puede 





haber más injusticia (Zwick, 2011). En estos casos, la persona se dedica a captar 
conocimiento en vez de aportarlo. 
Se aprecia que las variaciones en el salario base, no están relacionadas con las 
variaciones en los incentivos de desempeño. Las personas que se esfuerzan, las que se 
implican y las que aportan conocimiento, pueden esperar una recompensa de la empresa 
(Fehr y Gächter, 2000), de forma que si no la reciben, pueden sentirse defraudados. Los 
efectos positivos de la recompensa social mediante el pago de incentivos, en ocasiones 
pueden verse atenuados por la estructura organizativa de la empresa, (Zhang et al., 
2012b), sin llegar a beneficiar a la organización, siendo negativo para la misma (Bock et 
al., 2005), pero también pueden beneficiar a la organización y a los empleados 
(Kankanhalli et al., 2005a), (Lin, 2007b). 
 No es de extrañar, que cuando entra una persona nueva en la empresa con 
experiencia laboral en otras empresas similares o de distinto sector, algunos miembros 
de la organización, intentan averiguar el salario que gana el recién llegado, despertando 
la curiosidad en los más veteranos, para poder apreciar como se le valora en la empresa, 
y esto puede dar lugar a situaciones de acoso o envidias (Piñuel, 2001). Si una persona 
no está de acuerdo, en algunos casos se bloquea la cooperación y colaboración con la 
otra persona, evitando que prospere y se afiance en el puesto, se le practica en algunos 
casos una especie de mobbing (Heinz, 1996), (Martino et al., 2003) o incluso bossing 
(Fiorini, 2005), bien por envidia, o por tener en la empresa mal clima laboral, 
perjudicando a la predisposición de la persona, para realizar el intercambio de 
conocimiento. 
La presentación de las nóminas, pueden dar lugar a conflictos en la empresa, 
perjudicando a varios factores relevantes y favorecedores en el intercambio de 
conocimiento. Las consecuencias del manejo inadecuado de la información, supone una  
negligencia generadora de conflictos. 
La desigualdad salarial 
El salario es por lo que las personas trabajan, y todo lo que repercuta en el salario, 
como los incentivos económicos, las primas de producción, bonus, promociones y 
antigüedad, puede influir en la satisfacción del empleado, y en la participación en la 
empresa. Un hecho es que el salario, es generador de envidias, y conflictos en la 
empresa, debido a la desigualdad salarial que puede haber entre los empleados. 
Una mala gestión del proceso de asignación de retribución, podría afectar 
negativamente a los empleados, y a los resultados de la empresa (Mejía- Gómez et al., 
2011). La desigualdad salarial, puede generar efectos perjudiciales sobre la moral de los 
trabajadores. Aunque determinados estudios, demuestran que la desigualdad salarial no 
disminuye significativamente el esfuerzo de los trabajadores, y no tiene efectos en la 
conducta de los trabajadores significativos, pero a las personas les resulta menos 





atractivo unirse a un grupo o equipo donde hay desigualdad salarial (Bartling y von 
Siemens, 2011). 
Situaciones de envidias, celos o ambiciones, son causadas por la desigualdad salarial, 
y en general por las injusticias (Kim et al., 2010), (Bartling y von Siemens, 2011), por el 
trato de favor (Eisenkopf y Teyssier, 2013), y por el deseo de poder o de promoción que 
desean alcanzar las personas en la empresa. Se ha demostrado con diferentes estudios, 
que la envidia y los celos, tienen importantes consecuencias negativas a nivel individual 
y social en la empresa (Casal et al., 2012). 
Las malas relaciones dirección-empleados, implican tener que pagar mayores 
salarios para retener a los trabajadores (Borzaga y Depedri, 2005), se perjudica al 
intercambio de conocimiento, porque su saber hacer y conocimiento, es lo que les 
mantiene a esos empleados en la empresa, debido a dificultades de relación con los 
superiores, por lo que evitan transferir el conocimiento tácito y prefieren mantenerlo 
oculto. 
Las personas en la empresa, realizan comparación con otras personas, en la 
asignación de recursos, en la evaluación del desempeño, buscando una equidad 
distributiva, y la comparación justa, sin injusticias ni errores (Greenberg et al., 2007). 
Al compararse un trabajador, con el resto de trabajadores en salarios e incentivos, puede 
surgir una percepción de inequidad en la empresa, generando insatisfacción en la 
persona. 
3.10 Despido 
Los trabajadores en muchas ocasiones, han ocultado su conocimiento al resto de 
personas de la empresa, para evitar que otras personas aprendan su habilidades y 
conocimientos, y de esta forma ser más exclusivo en la empresa para evitar ser 
despedido. El fenómeno del despido o rescisión del contrato laboral, es una amenaza 
que tienen actualmente muchos trabajadores, dadas las particulares circunstancias que la 
empresa está soportando, o por la situación económica del país que repercute en la 
propia empresa, con las consecuencias psicológicas que puede acarrear esta situación 
para el empleado, o por la seguridad en las relaciones y el apego que establece con el 
trabajo (Albert et al., 2015). 
Así las personas, buscan desesperadamente la manera de evitar ser despedidas, por 
los efectos adversos humanos, psicológicos y materiales que entraña el despido (Raday, 
1989), (Eguchi, 2007), (López B., 2007). 
Desde la óptica de la empresa, el despido en determinados puestos, puede tener 
consecuencias positivas (Hilger et al., 2013), por la reducción de costes salariales, que 
conlleva mantener determinadas personas en algunos puestos de trabajo. Siempre habrá 
que valorar, la pérdida que supone la experiencia de los empleados despedidos, y el 





conocimiento que han desarrollado y acumulado, a lo largo de su trayectoria 
profesional. En ocasiones, se producen injusticias alrededor del despido de una persona 
(Cho y Lee, 2007), con las consecuencias negativas que ello supone, tanto para el 
interesado como para la empresa (Carter y De Lancey, 1997). 
El despido injusto, ha estado influenciado y motivado por problemas sociales y 
opiniones personales, donde influía la personalidad de quien tomaba al decisión (Ineson 
et al., 2013), y las mediciones erróneas, que facilitaban el despido injusto (Upton y 
Arrington, 2012). 
Se detecta también, que la implicación de la gerencia y la alta dirección con la 
empresa y los empleados trabajando duro para evitar despidos, es algo valorable por los 
trabajadores, haciendo que los empleados establezcan un compromiso con la empresa y 
con su trabajo (Pfeffer, 1998). Los recursos humanos, en este caso son muy importantes 
para la empresa. Se propone como mejora para los gerentes, algunas acciones para 
realizar en la gestión de recursos humanos: (1) la planificación de recursos humanos, (2) 
nivel de compensación, (3) la compensación de incentivos, (4) formación, (5) la 
promoción interna, (6) la seguridad del empleo, (7) la participación, (8) la selectividad, 
(9) los procedimientos de queja, (10) horario flexible, ya que proporciona beneficios en 
términos de aumento de la productividad, disminución de la rotación de los empleados, 
y mayores rendimientos financieros (Liu et al., 2007). Las rotaciones de personal 
(contratación y despido), suponen un riesgo para la empresa por la pérdida de 
conocimiento (Lowman et al., 2012), (Ritala et al., 2014). 
El despido aplicando LIFO en regulación de empleo  
En épocas difíciles de crisis o de recesión económica, aparecen los ERE12 en las 
empresas. En ocasiones, la política en la empresa para despedir, es realizar un LIFO13 
(Malo y Cueto, 2012), es decir, se despide a los recién contratados que por norma 
general suelen ser los más jóvenes o con contratos temporales, y que tienen menos 
experiencia en la empresa (Lazear y Gibbs, 2011), y acarrean menos costes su despido, 
por tener contratos de duración determinada (Boeri, 2010). Un despido aplicando el 
LIFO, no beneficia al empleado, ni a la empresa, porque hay que tener en cuenta, que el 
trabajador recién incorporado, necesita de un periodo de adaptación en la empresa para 
integrase y conocer su trabajo (Ashford y Taylor, 1990), y se puede estar despidiendo a 
empleados muy competentes. 
Esta situación puede suponer que se generen injusticias y negligencias por parte de 
los mandos de los distintos departamentos de una empresa, ya que no siempre es la 
mejor solución (Conde-Ruiz et al., 2011), y crean insatisfacción en el trabajador y en 
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sus compañeros. En otras ocasiones, cuando las personas tienen experiencia, el despido 
se produce teniendo en cuenta la menor indemnización del despedido. Cuando el 
despido se realiza de manera abusiva, por haber sido beneficiados por la legislación o 
por la autorización de la dirección, los errores en las evaluaciones de los empleados son 
mayores, aumentando el despido injusto (Cho y Lee, 2007). 
El despido, tiene consecuencias inicialmente positivas de aumento de rendimiento y 
productividad sobre el entorno de trabajo, pero también de remordimiento y problemas 
de rechazo entre los compañeros supervivientes, ya que no siempre se relaciona con el 
desempeño u otras características del empleado (Brockner et al., 1985). 
En estas situaciones de despido, la conducta natural del trabajador, es ser cauto en la 
conversión del conocimiento tácito, esperando a que la dirección de la empresa les haga 
un contrato que merezca la pena y les garantice estabilidad laboral. Incluso en 
ocasiones, dada la temporalidad del trabajador en la empresa, en la que ha participado 
activamente sin ver recompensa ni reconocimiento, se siente decepcionado y 
desmotivado (Trillo Ojea, 2009), por lo que se limita a aprender del entorno y adquirir 
la escasa experiencia que ofrece un trabajo temporal sin posibilidad de continuidad, 
sintiéndose utilizado por la dirección o por el empresario, limitándose a hacer lo que le 
mandan, por lo que evita implicarse y ser participativo en la empresa. 
Hay que actuar con cautela en la regulaciones de empleo y en los despidos, sin 
obsesionarse por maximizar el beneficio neto en épocas de crisis, porque se pueden 
despedir personas con conocimientos que pueden ser muy útiles en el futuro, siendo una 
negligencia grave a medio y largo plazo, además se desatienden otros parámetros 
importantes, como el rendimiento del trabajador, y el estado psicológico de los restantes 
trabajadores. El despido crea estrés, e inestabilidad emocional en la persona, 
aportándole inseguridad, fracaso y vergüenza (Sandín, 2002), (López B., 2007). Esto 
afecta negativamente a la gestión del conocimiento, al clima laboral en la empresa, 
teniendo consecuencias negativas en la salud de los trabajadores, y repercutiendo en la 
capacidad de aprendizaje y de resolución de problemas. 
Despido improcedente. Protección del conocimiento 
Se aborda ahora la situación, cuando dos personas han sido contratadas y al cabo de 
uno o dos años, una se queda y la otra es despedida, o incluso cuando se despide a 
aquella persona que ha aportado conocimiento a la otra. El despido improcedente, se 
presenta en varias empresas y en distintos tipos de sociedades, en ocasiones se produce 
de manera descoordinada y desordenada, aumentando el despido injusto (Cho y Lee, 
2007).  
Las consecuencias que se producen son negativas, porque es una forma de generar 
barreras a la transferencia del conocimiento. En algunos casos, es despedida la persona 
que ha aportado más conocimiento, y ha participado en la resolución de problemas, pero 





no se le ha reconocido en la empresa (Pérez- Rodríguez y Coutín- Domínguez, 2005). El 
efecto inicial, que produce en algunos de sus compañeros, es ansiedad, y aumento de la 
productividad (Brockner et al., 1985), pero para la persona despedida, su despido será 
una negligencia de la dirección y por lo tanto la próxima vez que se incorpore a la vida 
laboral, será más cauto en la divulgación de su conocimiento. Estas situaciones, pueden 
condicionar en el futuro a los empleados despedidos protegiendo o haciendo más tácito 
su conocimiento. 
El sentimiento de frustración para el trabajador que ha sido despedido, es muy 
grande (López B., 2007). Se considera una experiencia negativa, por lo que puede 
afectar a actitudes futuras en otra empresa, ya que todo despido deja unas secuelas con 
cambios psicológicos importantes en la persona (Chan, 2000). 
Un despido improcedente, supone un problema para la persona que lo sufre. Las 
consecuencias aparecen en las empresas siguientes donde trabaja, porque la persona 
aprende de sus errores. Si una persona enseña y es despedida injustamente en una 
empresa, es difícil que se comporte de la misma forma en la siguiente empresa, que es 
contratado. La importancia y veteranía de la dirección, de los jefes de recursos 
humanos, cobra importancia para gestionar los recursos humanos y realizar el proceso 
de despido de forma correcta  (Bellini y Canonico, 2008). Sin embargo, en ocasiones el 
despido puede ser necesario en la empresa, por ejemplo en la alta dirección, ya que una 
renovación y sustitución de los directivos, puede suponer una mejora en el 
conocimiento (Hilger et al., 2013), contratando nuevos valores, para conseguir renovar 
la empresa, porque mantener la cúpula directiva existente, puede ser una negligencia.  
La presencia de despidos, y el haber sufrido despidos en personas próximas al puesto 
de trabajo, crean en la persona un sentimiento de protección de sus habilidades y 
conocimientos, pudiendo ser una barrera al intercambio de conocimiento. El despido de 
personas aptas y capaces para el puesto de trabajo en la empresa, puede ser una 
negligencia y una barrera al intercambio de conocimiento. Supone un problema para las 
relaciones y para realizar el intercambio de conocimiento. Las personas veteranas, 
pueden considerar a los más jóvenes un peligro para su estabilidad laboral, y para su 
puesto de trabajo, y los más jóvenes pueden encontrarse climas laborales hostiles, en los 
que es difícil captar el conocimiento de los más expertos. El conocimiento y experiencia 
adquirida durante tanto tiempo por personas veteranas, debe ser tenido en cuenta, antes 
de proceder a su despido.  
Jubilaciones de veteranos por jóvenes 
La llegada de un nuevo empleado, recién titulado, o personas con contratos en 
prácticas que estén finalizando los estudios, es bueno para la empresa, supone nuevos 
conocimientos recién adquiridos y actualizados, son personas con ilusión, motivación y 
ganas. Sin embargo, en ocasiones estos jóvenes, aceleran en las empresas la jubilación 
de algunos veteranos, porque hay que pagar a esa persona un salario superior a su 





productividad (Cremer et al., 2009). Estas jubilaciones anticipadas, crean problemas en 
el mantenimiento de documentos técnicos, y falta de acceso de formación y desarrollo 
de habilidades (Vasudevan y Chawan, 2014). La empresa pretende, que la formación de 
los más jóvenes, sea impartida por personas veteranas que suelen ser de avanzada edad, 
pero que poseen habilidades únicas, conocimientos específicos y un saber hacer con 
muchos años de experiencia, que puede beneficiar el aprendizaje de los más jóvenes e 
inexpertos, aunque puede haber problemas de pérdida de conocimiento, por no recoger 
el conocimiento de estas personas de forma correcta (Pollack, 2012). 
En otras ocasiones, la empresa debe pagar una indemnización tan grande, que se 
prefiere mantener al trabajador hasta que se jubile, o alcance una edad que permita a la 
empresa jubilar a la persona sin muchas indemnizaciones, para evitar costes mayores 
(Messe, 2011). Aunque en algunas ocasiones, la dirección haciendo abuso de poder, y 
actuando con malas intenciones, ha intentado forzar que este empleado deje la empresa, 
ya que la empresa sale beneficiada económicamente, y estas personas de edad no son 
propensas a impugnar la decision (Baguelin y Remillon, 2014). 
La política de muchas empresas, es formar al trabajador recién contratado, haciendo 
que trabaje con alguien con mucha experiencia, de esta forma la carga de trabajo es 
menor para la persona de mayor edad, y es una forma de hacer que el conocimiento 
permanezca en la empresa, compartiendo el conocimiento con los más jóvenes 
(Vasudevan y Chawan, 2014). La ventaja es que la persona más joven, aprende lo que 
hace la empresa, con los mejores expertos y con las personas que más experiencia 
tienen, porque aprende a resolver los problemas a los que puede enfrentarse en su nuevo 
puesto de trabajo, y se le facilita un clima de intercambio de conocimiento propicio para 
el aprendizaje (Connelly y Kelloway, 2003). Sin embargo, estas relaciones no siempre 
son satisfactorias, porque las personas de mayor edad, se sienten utilizadas, y piensan 
que no van a obtener ningún beneficio de esta relación de intercambio de conocimiento, 
por lo que a veces se muestran reacias al intercambio y pueden crear un clima laboral 
hostil para las relaciones (Díez Pérez et al., 2014). 
La formación del nuevo empleado por parte de una persona con cierta veteranía, 
supone una ventaja para el recién llegado, que lo único que aporta es beneficios a la 
empresa, ya que se va a disponer de una persona que le permite empezar a funcionar en 
su puesto de trabajo de manera eficiente con cierta rapidez. Los trabajadores no siempre 
comparten todo su conocimiento con los más jóvenes, sino que en ocasiones dejan 
oculto algo de su propio conocimiento tácito, para poder mantener su saber hacer, con 
respecto a los nuevos.  
En las empresas pequeñas, familiares, grandes, multinacionales, se presentan este 
tipo de situaciones, en las que el objetivo de esta persona recién llegada, es ocupar el 
puesto de trabajo de la persona que le ha estado formando. No es lo normal que se 
produzca el despido en estos casos, pero cuando se produce esta situación, los 





empleados tienen un sentimiento de deslealtad por parte del empresario (Lazear y 
Gibbs, 2011). En el caso de las empresas familiares, ven la jubilación, como una 
pérdida de poder y de estatus en la empresa, y en otras ocasiones los propietarios son 
reacios a planificar la sucesión (Cater Iii y Kidwell, 2014). 
La dirección, debe intentar que las personas prioricen, intereses grupales en lugar de 
individuales. Hay que realizar las jubilaciones, sin que el empleado se sienta 
perjudicado o engañado por la empresa. Se debe buscar el beneficio de la organización 
pero también de las personas, por lo tanto se entra en un análisis de ética empresarial en 
el proceso de contratación (Sancho, 2005), y también en el de despido, ya que el 
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Los modelos desarrollados e investigados por los clásicos, han dado lugar al 
desarrollo de nuevos modelos aplicables a las empresas, beneficiando a los empleados y 
a la gestión del conocimiento, ya que se han creado modelos específicos aplicados a 
determinados sectores. Cada empresa debe tener su propio modelo, o adaptar uno 
existente, porque las personas que trabajan no son iguales en todos los sitios, y 
responden de forma diferente a los problemas y decisiones de la empresa. 
Se ha demostrado que determinadas decisiones y negligencias en la empresa, son 
causantes de barreras al intercambio de conocimiento en los empleados, haciendo que 
su conocimiento se proteja y se evite compartirlo con otras personas. No se puede 
ignorar la importancia de la implicación y participación de la dirección en determinadas 
áreas o departamentos de la empresa poco reconocidos, ya que las personas que trabajan 
en estos departamentos pueden sufrir desmotivación, falta de reconocimiento y ausencia 
de apreciación o valoración por parte de los compañeros de la empresa, que consideran 
que el trabajo que se realiza en estas personas en estas áreas es menos complejo que el 
de otras, suponiendo un gasto para la empresa que no se puede recuperar. Por este 
motivo, la gestión del conocimiento y las personas que trabajan en esta área, deben tener 
el apoyo de la dirección y de los jefes de los distintos departamentos, para que tenga 
éxito y se puedan obtener los resultados deseados. 
Se propone un modelo basado en las barreras y negligencias existentes en la 
empresa, para investigar el comportamiento de la población de Burgos. 
Los objetivos de este capítulo son los siguientes: 
• Presentar un modelo basado en todo el estado del arte, relacionado con las 
barreras y negligencias en la empresa, describiendo cada uno de los factores 
considerados. 
• Redacción de las hipótesis que se han realizado, basado en el estudio de 
asociaciones. 
• Presentar la encuesta que se ha realizado, para poder estudiarla e investigar la 
muestra obtenida de la población.  
• Describir las fases del trabajo, y la teoría de los métodos estadísticos, que se 
van a aplicar en el estudio empírico. 
4.2 Propuesta de modelo de barreras y negligencias 
Es importante que la dirección y los jefes de departamento, intenten averiguar las 
barreras al intercambio de conocimiento que existen en las empresas. Estas barreras, 
pueden ser de diferente tipo, por ejemplo las barreras debidas al idioma por la 
multiculturalidad de la sociedad. Sin embargo, las barreras que se van a investigar son 





las debidas a la personalidad del empleado y las barreras que se generan como 
consecuencia de los errores o negligencias de la dirección de la empresa, que hacen que 
las personas eviten compartir su conocimiento. 
La dirección debe modificar determinados criterios, prioridades, evaluaciones, y 
decisiones, para que los empleados se sientan cómodos realizando el intercambio de 
conocimiento, colaborando y participando en la empresa. Lo que debe pretender la 
dirección, es recoger toda la información de las necesidades de sus empleados para 
favorecer el intercambio y la gestión del conocimiento, para posteriormente ejecutar las 
actuaciones y decisiones necesarias, sobre los factores que los empleados consideran 
relevantes, beneficiando a la empresa y a sus empleados, ya que se ha demostrado, que 
las decisiones de la dirección y las barreras existentes en la empresa, impiden que las 
personas realicen el intercambio de conocimiento, debido a que las necesidades de las 
personas que trabajan en la empresa no son siempre de tipo económico (Ilustración 4-1). 
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Las personas, pueden no intercambiar su conocimiento en la empresa por dos 
motivos principales: 
• Barreras por personalidad del empleado. 
• Barreras por negligencias en las decisiones de la dirección. 
Estas dos características que se presentan en la empresa, son las que pueden hacer 
que las personas modifiquen su predisposición y voluntad al intercambio de 
conocimiento en la empresa, evitando compartir el conocimiento y haciendo que las 
personas deseen mantener el conocimiento tácito u oculto. 
Barreras por la personalidad del empleado 
Es lo que más puede influir en las personas, para que realicen el intercambio de 
conocimiento en la empresa. La personalidad, las emociones, sus experiencias presentes 
y pasadas, sus habilidades para relacionarse e integrase en un grupo y la capacidad de 
adaptación, pueden favorecer o evitar el intercambio de conocimientos con otras 
personas, e incluso dificultar la colaboración y el trabajo en equipo. 
Comportamiento humano, emociones, enfermedad 
El intercambio de conocimiento, puede verse afectado por la enfermedad de una 
persona, y por los problemas personales, que pueden influir en mayor medida al 
rendimiento y concentración de la persona. Las emociones se ven afectadas, y el 
malestar de la persona, evita que comparta e intercambie el conocimiento en la empresa, 
siendo más reacio a la colaboración con otras personas, según las circunstancias 
personales que tenga en la empresa y fuera de ella. Se plantea que cuando la persona, se 
encuentra bien, y emocionalmente es estable, está más predispuesto a intercambiar el 
conocimiento en la empresa, y ser más participativo en el trabajo. 
Valoración e importancia del conocimiento en la empresa 
Un problema que se presenta es la valoración que da la persona a su propio 
conocimiento, porque considera que es un valor o cualidad que le puede distinguir y 
beneficiar en la empresa, siendo la herramienta fundamental en la que se basa la 
estrategia individual de la persona en la empresa. En estos casos, cuando se prioriza la 
estrategia individual, es complejo que las personas intercambien su conocimiento, 
porque sienten que están perdiendo su ventaja competitiva con respecto a sus 
compañeros de empresa. Cuando las personas son valoradas adecuadamente, se 
intercambia más conocimiento en la empresa. 
Protección del conocimiento por sentimiento de prescindibilidad 
Este sentimiento es difícil de apreciar en la persona, y sólo cuando se sincera, se 
puede afirmar que tiene este sentimiento. No es fácil saber si la persona oculta o 
mantiene tácito el conocimiento, cuando considera que el compartirlo, supone una 
desventaja para él, por la pérdida de reconocimiento, y por perder la posibilidad de 





destacar sobre el resto de empleados. El sentimiento de prescindibilidad, puede ser más 
débil, que la voluntad de la persona a compartir el conocimiento en la empresa, lo cual 
es una ventaja porque no le impide compartir el conocimiento, sin embargo, cuando el 
sentimiento de prescindibilidad es muy fuerte, se evita compartir el conocimiento con 
otras personas. Las personas que se oponen al intercambio y a participar en la empresa, 
son las que más padecen el sentimiento de prescindibilidad. 
Salarios 
El salario y la remuneración, es muy valorado por las personas, y cuando consideran 
que el salario es insuficiente, puede hacer que la persona comparta menos el 
conocimiento, durante la realización de su trabajo. El aumento o mejora salarial, puede 
hacer que las personas intercambien su conocimiento, incitándoles a la colaboración y a 
la participación. Por el contrario, la disminución salarial, puede aumentar la 
insatisfacción de la persona con la empresa, haciendo que las personas compartan 
menos el conocimiento, y complicando más la colaboración de la persona con la 
empresa. Con los salarios, puede surgir un sentimiento negativo en los empleados, 
crando un sentimiento de falta de equidad e injusticia salarial. 
Motivación 
La motivación, es considerada una cualidad que debe existir o se debe buscar la 
forma de crearla en las personas. Se considera que la motivación es importante para 
aumentar el rendimiento, mejorar la satisfacción de la persona en la empresa, y aunque 
ha habido investigadores, que no han encontrado una fuerte relación entre la motivación 
y el intercambio de conocimiento en la empresa, la motivación ejerce una influencia 
importante en las personas y en los resultados de la empresa. Cuando la persona está 
motivada, comparte el conocimiento con más facilidad, y se concentra más y mejor en 
la realización de su trabajo. 
Reciprocidad y confianza 
Las relaciones recíprocas no sólo favorecen las relaciones, reforzando el capital 
relacional y el capital social, sino que también ayuda a establecer relaciones de 
confianza fomentando la participación y el intercambio de conocimiento. Cuando las 
relaciones recíprocas tienen éxito, las personas desean mantenerlas, porque suponen una 
forma de aprendizaje, mediante el intercambio de conocimiento. La ausencia de 
reciprocidad en las relaciones, dificulta el intercambio, pero además perjudica los otros 
factores, haciendo más complejo el intercambio de conocimiento. La ausencia de 
confianza, crea una barrera al intercambio de conocimiento, que afecta también a las 
relaciones con estas personas en la empresa, y perjudican el clima laboral. La forma de 
favorecer la confianza en la empresa, es complejo, pero actuando sobre el capital 
relacional y social, y creando un clima laboral propicio, se puede ayudar a establecer 
relaciones de confianza y aumentar la reciprocidad.  





Consecuencias de la aplicación del conocimiento 
Cuando se comparte el conocimiento, puede tener consecuencias que repercute en el 
empleado que lo comparte, y que actúa como experto y emisor. Si las consecuencias le 
perjudican a él o a otras personas en la empresa, puede hacer que desee mantenerlo 
tácito, evitando compartirlo. Aunque a veces las consecuencias, pueden ser 
consideradas una negligencia de la dirección, por las decisiones que toman, y también 
puede ser considerada una barrera al intercambio sin que sea una negligencia. Cuando 
las consecuencias de la aplicación del conocimiento, no benefician a las personas de la 
empresa, o al emisor del conocimiento, aumentan el número de personas que evitan 
compartirlo. 
Barreras por negligencias en las decisiones de la dirección 
Siempre que una decisión ha llevado a un error, se busca el culpable o responsable de 
la misma, y se estudian sus consecuencias. La toma de decisiones, repercute 
directamente en los empleados y en la empresa. La decisión puede guiar al éxito o 
terminar en fracaso, considerándose una negligencia en la empresa.  
 La dirección debe favorecer, que las personas consideren que son tratadas por igual, 
sin discriminación, ni privilegios, sin que se sientan perjudicados por las personas que 
dirigen la empresa, creando insatisfacción y haciendo que las personas eviten colaborar, 
participar y realizar el intercambio de conocimiento, con aquellas personas que han sido 
beneficiadas y con las que aplican injusticias en la empresa. 
Cultura organizativa 
Es una de las características más importantes en la empresa. La cultura organizativa 
conocida como cultura organizacional, no sólo consiste en la organización y en la 
estructura de la empresa, que es valorada por las personas, sino que hay que considerar 
también determinados, valores, normas, conductas en la empresa, ética, estilos de 
dirección, actitudes y comportamientos de la dirección, y de los puestos de 
responsabilidad, que ejercen influencia sobre el resto de personas que trabajan en la 
empresa, haciendo que puedan tener más predisposición al intercambio de conocimiento 
en la empresa. Si lo que perciben los empleados de la cultura organizacional, es 
positivo, la influencia es positiva y beneficia a los empleados y a la gestión del 
conocimiento, pero si la percepción es negativa, puede ejercer una influencia negativa 
en los empleados fomentando malas costumbres y actitudes, repercutiendo en las 
relaciones y en el clima laboral, así como en otros factores que influyen en la empresa. 
Clima laboral 
El clima laboral en la empresa, es importante porque aumenta la satisfacción de la 
persona en el trabajo, y favorece su rendimiento, además influye sobre otros factores en 
la empresa, como las relaciones, el trabajo en equipo, beneficia las emociones de la 
personas, aumenta el rendimiento de las personas y atenúa otras barreras existentes, 





influyendo positivamente, beneficiando el intercambio de conocimiento y enriqueciendo 
la cultura organizacional. 
La dirección, puede influir positiva o negativamente en el clima laboral o también 
llamado clima organizacional, influyendo en el rendimiento de los empleados, en la 
satisfacción de los empleados con la empresa, y llegando a afectar a los resultados 
económicos. La dirección recae en una negligencia, cuando admite climas laborales 
adversos que perjudican a algunos empleados, sin actuar sobre ellos.  
Estilo de liderazgo en jefes y mandos intermedios, acosos 
Los estilos de liderazgo, repercuten en la cultura organizacional de la empresa, y son 
los que más pueden beneficiar y perjudicar al intercambio de conocimiento, a la gestión 
del conocimiento, y a otras áreas en la empresa. Los estilos de dirección inadecuados, 
perjudican las relaciones, disminuyen el capital relacional y social, influye 
negativamente en la cultura organizacional, afectan al clima laboral, y evitan que las 
personas compartan el conocimiento en la empresa. Las situaciones de acoso de 
cualquier tipo, supone un error y negligencia en la empresa, por ser actos permitidos por 
la dirección y por los jefes. Este tipo de situaciones, crean malestar en la víctima y en el 
resto de personas, evitando compartir el conocimiento en la empresa con la persona que 
lo ejerce o que lo sufre, pero también pueden manifestar algunos compañeros 
indiferencia a este tipo de situaciones, admitiendo esta clase de estilos de liderazgo. 
Implicación e importancia de la dirección 
La necesidad de tener una dirección que motive, que se implique y que intente ver las 
opciones de mejora en su empresa, no sólo refuerza la cultura organizacional y sirve de 
estímulo a todos los departamentos, sino que es un camino hacia el éxito en los 
proyectos que participe y desarrolle la empresa, haciendo vanguardista todas las áreas y 
departamentos, favoreciendo el intercambio de conocimiento y la gestión del 
conocimiento. Cuando la dirección se implica en la gestión del conocimiento, es más 
fácil que se alcance el éxito, porque se transmite una actitud favorable en la empresa 
hacia el intercambio, repercutiendo en la cultura organizacional y de esta forma en otros 
factores que son valorados por los empleados. Cuanto mayor es la implicación de la 
dirección a favor de la gestión del conocimiento, más fácil es que se realice el 
intercambio de conocimiento en la empresa, y que el empleado esté a favor de aportar 
su conocimiento. 
Diseño de puestos de trabajo 
La definición clara de funciones en la empresa, indicando las competencias de cada 
empleado, es necesaria para que no haya interferencias en el trabajo, por carencias en la 
organización en la empresa. Este error, no sólo denota un error en la organización, sino 
una negligencia en la dirección, porque además de los tiempos muertos, que se 
producen en la empresa, se perjudica el clima laboral, la satisfacción de los empleados, 





se pueden crear relaciones conflictivas, y se puede fomentar un clima competitivo que 
perjudique las relaciones en el trabajo, haciendo que las personas colaboren menos con 
otras personas, y se intercambie menos el conocimiento en la empresa. 
Si los diseños de puestos de trabajo, se definen correctamente, indicando las 
competencias de los empleados, las personas consideran que no se cometen errores 
graves en la organización, siendo muy valorable la organización de la empresa, para 
realizar el intercambio de conocimiento y aplicar la gestión del conocimiento con éxito. 
Contratación y tipo de contrato 
La contratación de personas, que no son aptas para el puesto, y que no son aceptadas 
por los empleados de la empresa, porque están contratadas por influencia de terceras 
personas, es una negligencia que se produce a menudo en la empresa, y que evita que 
las personas compartan el conocimiento. La contratación puede suponer una barrera al 
intercambio y generar una negligencia en las decisiones de la dirección, cuando la 
dirección realiza contratos temporales, y contratos en precario poco remunerados, 
valorando injustamente a las personas. Con contrataciones inadecuadas y con contratos 
inestables, se evita captar personas con talento, y personas que se impliquen y participen 
en la empresa. Cuanto más estabilidad aporta el contrato de trabajo a la persona, más 
fácil es que intercambie el conocimiento en la empresa. 
Medición del desempeño y evaluaciones 
Las mediciones y evaluaciones, son deseadas por la dirección, porque es una forma 
de medir a sus empleados. Sin embargo, no siempre beneficia a la empresa y al 
empleado, conocer los resultados de las evaluaciones, por los errores en los resultados 
por diferentes motivos, llegando a ser generadores de envidias, efectos halo, 
sentimientos de injusticias, y pueden derivar en mal clima laboral, rechazo a la 
dirección y a la empresa, e incluso oposición a los empleados favorecidos, dificultando 
las relaciones y perjudicando el intercambio de conocimiento en la empresa. 
Los errores de valoración del empleado, pueden ser considerados negligencias por la 
persona mal valorada, con las consecuencias negativas que tienen para la empresa y 
para los empleados, repercutiendo negativamente en la participación del empleado y en 
las relaciones recíprocas, cuando se siente perjudicado. 
Gestión de incentivos y salarios 
La retribución extra por medio de incentivos, por rendimiento o por logro de 
objetivos, puede ser un aliciente para que algunas personas compartan el conocimiento, 
aunque los incentivos mal planteados y propuestos por la dirección, pueden ser el origen 
de conflictos y envidias en la empresa, evitando que las personas compartan el 
conocimiento y colaboren con otras personas, llegando a ser una negligencia de la 
dirección y un lastre para la gestión del conocimiento, porque perjudica el intercambio. 





Los incentivos, en muchas ocasiones, repercuten en los ingresos que realiza la 
persona. Cuando los incentivos generan falta de equidad, sentimiento de injusticia, 
resultan perjudiciales para la empresa y para los empleados, porque se comparte menos 
el conocimiento, con aquellas personas que son incentivadas, y se manifiesta una 
insatisfacción laboral llegando a afectar a otros factores de la empresa. 
Despido 
El error en las decisiones de la dirección, suponen negligencias, que perjudican a 
todas las personas en la empresa, creando malestar, y situaciones difíciles para los 
empleados. Una de las decisiones que pueden dar lugar a un error por parte de la 
dirección, es el despido de las personas, porque generan insatisfacción en los empleados 
y rechazo a la empresa y a su dirección. Las personas cuando se sienten perjudicadas, 
consideran que es un error de las personas que deciden que suelen ocupar puestos de 
dirección, afectando al intercambio de conocimiento en la empresa. Cuando las 
decisiones de despido son erróneas, disminuye la voluntad de la persona a colaborar y 
participar en la empresa, disminuyendo el intercambio de conocimiento. 
4.3 Hipótesis planteadas 
Se pretende investigar, que la gestión del conocimiento es un trabajo complejo en la 
empresa, porque hay que analizar los problemas sociológicos y psicológicos del 
individuo, ya que hay barreras para realizar el intercambio de conocimiento como 
consecuencia de algunas negligencias y toma de decisiones que se producen en la 
empresa.  
El modelo propuesto, da lugar a conclusiones que podían ser el resultado de unas 
hipótesis propuestas. Se ha preferido definir una serie de hipótesis generales, y en las 
conclusiones, describir el comportamiento de la sociedad de Burgos, atendiendo a las 
barreras o negligencias plateadas en el modelo, explicando su influencia con la 
población y el tamaño de la muestra. 
Las hipótesis planteadas, son las que determinan las preguntas elegidas en la 
encuesta. Se han realizado estudios similares en otros países, sobre la gestión del 
conocimiento, pero no se han realizado estudios en España con una muestra tan grande, 
y en concreto en Burgos. Si embargo, hay que tener en cuenta, que la cultura del país, 
influye en los resultados, porque la situación de acoso, contrato relacional o psicológico, 
presentan diferentes resultados en distintos países, al tener los ciudadanos 
comportamientos diferentes. Incluso por la idiosincrasia y cultura de las gentes, los 
resultados en un mismo país pueden ser diferentes, dependiendo de si se trata de la zona 
del Norte, del Sur, del Este, o del Oeste por la cultura, por la situación social de las 
personas, o por la política y características de las personas. En este caso, se pretende 
estudiar cuáles son los resultados en Burgos. 





Son muchas las hipótesis, que se pueden determinar con un cuestionario tan 
elaborado, porque abarca varios temas diferentes, entorno a la gestión del conocimiento.  
El fundamento del trabajo, se basa en las hipótesis que se presentan a continuación y 
que son la base de la tesis. 
Hipótesis 1- Predisposición al intercambio 
La predisposición a realizar el intercambio de conocimiento, es diferente entre las 
personas, siendo muy importante la edad, sexo, situación laboral. Hay que añadir que la 
situación económica y social del país influyen en las respuestas de las personas, y por lo 
tanto, las barreras al intercambio de conocimiento son diferentes en el tiempo, porque 
van evolucionando y cambiando dependiendo de otros factores, aunque esto no se puede 
demostrar. 
Hipótesis 2- Decisiones de la dirección 
Las negligencias de las personas en la toma de decisiones, beneficiando a algunos 
trabajadores de forma inmerecida, y perjudicando a otros, suponen injusticias en las 
empresas, y esto afecta a los trabajadores, perjudicando al intercambio de conocimiento. 
Aunque hay personas que consideran que es algo normal que ocurra en la empresa, otras 
personas consideran que les perjudica, y no desean colaborar con los compañeros que 
han salido beneficiados. Se perjudica al intercambio, a la gestión del conocimiento y a 
algunos factores de la empresa.  
Las decisiones de la dirección, jefes de departamentos e incluso mandos intermedios, 
pueden ser relevantes en la empresa, son quienes pueden favorecer o dificultar el 
intercambio de conocimiento y participación de los empleados. Existen decisiones y 
negligencias en la empresa, que afectan a la gestión del conocimiento.  
Hipótesis 3- Importancia salarial 
Algunos trabajadores, consideran su conocimiento, algo tan importante en el mundo 
laboral, que promociones laborales, aumentos salariales o ventajas laborales, son los 
objetivos que se proponen alcanzar, utilizando su conocimiento como ventaja 
competitiva. Para estas personas, el conocimiento supone algo importante que tienen 
que proteger, y que va a ser utilizado para mejorar su situación en la empresa, por lo que 
no se puede intercambiar con cualquier persona. Los salarios, incentivos y toma de 
decisiones de la dirección relativas a la remuneración, pueden suponer una barrera al 
intercambio como consecuencia de una negligencia o pueden aumentar las estrategias 









Hipótesis 4- Clima laboral 
El clima laboral en la empresa es relevante, y es un factor importante para 
intercambiar el conocimiento con otras personas. Un buen clima laboral, favorece el 
intercambio. Los enfrentamientos constantes con los compañeros, la creación y fomento 
en la empresa de celos y envidias, perjudican al intercambio de conocimiento. 
Por lo tanto a mayor clima laboral, o en ocasiones también denominado clima 
organizacional, mayor posibilidad de que las personas participen en la empresa y 
colaboren con su conocimiento tácito. 
Hipótesis 5- Valoración del conocimiento y sentimiento de prescindibilidad 
Hay personas que realizan el intercambio de conocimiento voluntariamente, porque 
se sienten a gusto, y se sienten bien, pero hay muchas personas que cuando realizan el 
intercambio de conocimiento en la empresa, crean un sentimiento de prescindibilidad 
porque consideran que no disponen de la exclusividad de conocimientos, o simplemente 
no desean intercambiarlo porque les ha costado mucho tiempo y dinero conseguir ese 
conocimiento. Cuando el conocimiento ha supuesto un esfuerzo en la persona por su 
aprendizaje, o una inversión económica grande, las personas son más reacias a 
compartirlo. Las personas pueden dar al conocimiento un valor especial, cuando ha 
supuesto un coste o esfuerzo, por lo que sería una barrera importante al intercambio de 
conocimiento de tipo personal. 
Hipótesis 6- Contrato 
La estabilidad laboral, es muy valorada por los trabajadores y empleados. Esta 
situación se acentúa en los tiempos de recesión económica, cuando hay poca oferta 
laboral, y dificultades para encontrar trabajo adecuado. 
Las personas están más predispuestas a intercambiar conocimientos cuando tienen un 
trabajo estable, que cuando tienen contratos en precario. Por lo tanto, el contrato de 
trabajo es importante para el empleado, para animar a intercambiar el conocimiento. Los 
despidos injustos y las decisiones de la dirección que puede suponer el despido, son 
consideradas negligencias en la empresa, que suponen barreras al intercambio. 
Hipótesis 7- Errores en la valoración de la persona 
La medición de rendimiento y conocimiento en la empresa, es algo deseado por la 
dirección, pero pueden generar consecuencias indeseadas por la medición incorrecta de 
las personas y por las evaluaciones incorrectas. Las personas deber ser medidas por 
personas expertas, y la dirección debe hacer un uso adecuado de los resultados de las 
mediciones sin actuar de manera negligente, porque puede perjudicar al intercambio de 
conocimiento, pueden crear conflictos a las personas que han sido bien valoradas, con 
otros compañeros. Por este motivo, se generan celos, envidias, efectos de halo, y se 





puede perjudicar otros factores que son relevantes para los empleados, y que influyen en 
el intercambio de conocimiento. 
Hipótesis 8- Situación personal en la empresa 
Las personas en la empresa, no se encuentran todas de la misma manera física, ni 
todos los días se encuentran igual en su estado anímico y emocional. Cuando una 
persona en la empresa, padece una enfermedad, o tiene problemas personales que le 
afectan al estado anímico, o es incapaz de controlar sus emociones, cuando se siente 
desmotivada o frustrada por determinadas circunstancias en la empresa, afecta 
negativamente al intercambio de conocimiento, haciendo que las personas no faciliten el 
intercambio y aportación del mismo en el lugar de trabajo, siendo más reacios a 
compartir cuando alguna persona necesita de ellos por la influencia de su estado 
emocional o enfermedad. 
Hipótesis 9- Trato inadecuado 
Los problemas internos en la empresa en las relaciones entre personas, como acosos, 
malos tratos, situaciones personales, estado emocional y motivacional, estilos de 
liderazgo inadecuados, son factores que hay que tener en cuenta en la gestión del 
conocimiento, para poder realizar el intercambio de forma adecuada. La permisividad 
en estilos de liderazgo negligentes y que perjudiquen no sólo al empleado directamente, 
sino también a otros factores, suponen un problema para el intercambio de 
conocimiento y una negligencia de la dirección. 
Hipótesis 10- Reciprocidad 
La reciprocidad en la empresa, es algo necesario para algunas personas, para poder 
fomentar el intercambio de conocimiento. La ausencia de reciprocidad entre los 
empleados de la empresa, crea barreras al intercambio de conocimiento, perjudicando su 
gestión y perjudicando las relaciones con otras personas, llegando en ocasiones a exigir 
a la dirección de la empresa, personas que participen y aporten conocimiento. La falta 
de reciprocidad, impide establecer relaciones de confianza que aumentan la 
participación e intercambio de conocimiento en la empresa. 
Hipótesis 11- Consecuencias del conocimiento 
Las personas pueden ocultar su conocimiento o la aportación de ideas, cuando 
supone pérdida de desempleo o cuando las consecuencias de la aplicación de ese 
conocimiento o idea, pueda perjudicar directamente a la persona que lo ha aportado. La 
negligencia se genera por decisiones erróneas de la dirección, que afectan al empleado o 
a los empleados de la empresa. En este caso, el empleado protege u oculta su 
conocimiento evitando compartirlo, por sentirse perjudicado o perjudicar a otras 
personas, dificultando el intercambio y la gestión del conocimiento en al empresa. 
 





Hipótesis 12- Organización y estructura de la empresa 
La organización en la empresa, es importante y afecta positivamente al intercambio 
de conocimiento. Una buena organización anima y favorece un clima de intercambio y 
aprendizaje. Por el contrario organizaciones precarias o defectuosas, perjudican a los 
empleados, al intercambio de conocimiento y a la gestión del conocimiento. Los 
métodos de trabajo, la organización, la estructura de la empresa y los modelos aplicados 
en la empresa, forman parte de la cultura organizacional. Descuidar la cultura conceptos 
unidos a la cultura organizacional, supone una negligencia y barrera al intercambio de 
conocimiento en la empresa. 
Todas las hipótesis están relacionadas con las preguntas de la encuesta, y 
dependiendo de la pregunta puede estar relacionada con una o varias hipótesis, sin 
embargo, se ha asignado cada pregunta a una sola hipótesis, eligiendo aquella que tiene 
más relación (Tabla 4-1). 
Tabla 4-1 Relación de preguntas con cada hipótesis 
HIPOTESIS PREGUNTA 
H1 CORRELACIONES PR1, PR2, PR3 con el resto de preguntas 
H2 PR4, PR5, PR6, PR7, PR8 
H3 PR9, PR10, PR11, PR12, PR13 
H4 PR14, PR15, PR16, PR17 
H5 PR18, PR19, PR20, PR21 
H6 PR22, PR23, PR24 
H7 PR25, PR26, PR27 
H8 PR28, PR29 
H9 PR30, PR31 
H10 PR32, PR33 
H11 PR34, PR35 
H12 PR36, PR37 
 
Todas estas hipótesis, se comprueban mediante un estudio estadístico basado en 
estudio de frecuencias, que es más sencillo de determinar, son muy importantes los 
resultados, porque permiten averiguar cómo piensa una determinada población. 
Posteriormente, se hará el estudio de asociaciones entre una pregunta de clasificación, y 
una pregunta de la encuesta, para comprobar las asociaciones que existen en cada grupo 
de clasificación. La validación de las hipótesis, se realiza con el estudio estadístico que 
más convenga, en este caso las hipótesis son asociacionales.  
Es complejo definir un límite de sesgo, que sirva para generalizar y establecer una 
conclusión. Sin embargo, se considera que más de un 20% puede suponer una barrera 
importante, porque si existe un 20% de personas, que no desean compartir el 
conocimiento de las que han realizado la encuesta, se considera un porcentaje 
considerable de personas que se opone al intercambio de conocimiento en la empresa. 
Por contra, si se establece un límite mucho más alto por ejemplo del 75% de las 
personas que han realizado la encuesta, se podría ignorar en la empresa, un grupo muy 





grande de personas que se niegan a intercambiar su conocimiento. Un sesgo muy alto, 
puede hacer que aún no llegando al sesgo, el porcentaje hallado sea un valor muy alto  
que suponga una gran pérdida de conocimientos, por las personas que se oponen al 
intercambio.  
La afirmación, o rechazo de las hipótesis, se realizarán en el resumen del capítulo de 
“Resultados del Análisis Empírico”, donde se comentarán los resultados obtenidos en 
cada hipótesis planteada. Todas las hipótesis pueden dar lugar a negligencias en la 
empresa, por las actuaciones y decisiones de la dirección. La encuesta, con las 40 
preguntas ver (Anexo I), inicialmente se han reorganizado las preguntas y 
posteriormente las respuestas, para poder abordar otros estudios estadísticos. 
El diseño del cuestionario, se ha hecho de forma que las preguntas, están 
relacionadas con diferentes factores influyentes en la empresa, importantes para la 
gestión del conocimiento, que afectan a los trabajadores e influyen en la predisposición 
a realizar el intercambio de conocimiento. Se han considerado 12 factores, y cada factor 
está compuesto por varias preguntas de la encuesta (Tabla 4-2).  
Tabla 4-2 Relación de factor analizado con las preguntas de la encuesta 
FACTOR PRINCIPAL DE GC PREGUNTAS RELACIONADAS 
1 Clasificación de la muestra PR1 PR2 PR3     
2 Decisiones de la dirección PR4 PR5 PR6 PR7 PR8 
3 Importancia salarial y remuneración PR9 PR10 PR11 PR12 PR13 
4 Clima laboral PR14 PR15 PR16 PR17 
 
5 Valoración del conocimiento PR18 PR19 PR20 PR21   
6 Contrato PR22 PR23 PR24     
7 Errores en la valoración de la persona PR25 PR26 PR27     
8 Situación personal en la empresa PR28 PR29       
9 Trato inadecuado PR30 PR31       
10 Reciprocidad PR32 PR33       
11 Consecuencias del conocimiento PR34 PR35       
12Organización y Estructura de la empresa PR36 PR37       
Preguntas abiertas PR38 PR39 PR40     
 
Inicialmente, se considera un modelo teórico en el que los factores principales que 
afectan al intercambio de conocimiento, están relacionados entre sí, donde sus variables 
son las preguntas consideradas en cada grupo (Ilustración 4-2). Un factor no es 
independiente del resto, por lo que la actuación de cada uno de ellos, puede influir sobre 
los demás. Este modelo planteado inicialmente con una serie de factores, puede 
mantenerse o simplificar el número de factores, dando lugar a un nuevo modelo después 
de hacer un análisis factorial exploratorio y confirmatorio. 





Ilustración 4-2 Relación entre los factores 
 
Si se quisiera actuar de forma más minuciosa y cuidadosa, sobre la barrera o 
negligencia que más influye en la gestión del conocimiento en la empresa, y que es más 
importante para los trabajadores. Habría que detallar más específicamente la barrera o la 
negligencia que se pretende estudiar, porque para estudiar un factor, hay que tener en 
cuenta que está influenciado por otros factores menos relevantes y más específicos, de 
forma que se estaría desarrollando y detallando cada factor al máximo, descomponiendo 
en factores más sencillos y simples, haciendo más minucioso el estudio, lo cual 
supondrían mayor cantidad de preguntas y respuestas. Cuanto más detallada es la 
descomposición de los factores, con más precisión se puede conocer y actuar sobre 
aquello que más importancia tiene para los empleados de una empresa o para una 
sociedad.  
4.4 Muestra de la población y clasificación 
Se localiza la población y se calcula la muestra, para determinar el número de 
encuestas necesarias, y los parámetros estadísticos de la población muestral. Se realiza 
el estudio estadístico de las encuestas, de cada una de las preguntas. 
4.4.1 Población, muestra, y recogida de la información 
La encuesta ha sido realizada en Burgos, que es una capital de España, perteneciente 
a la comunidad autónoma de Castilla y León, con una población en la capital de 
179.251 habitantes, y 375.657 habitantes en el total de la provincia, con una extensión 
de 14.292 km2. 





Para la realización del estudio de las barreras y negligencias encontradas en la 
gestión del conocimiento, se ha realizado una encuesta a la población de Burgos, con 
diferentes características personales. El cálculo para la determinación de la muestra, se 
ha realizado teniendo los datos de tabla que se presenta a continuación (Tabla 4-3). 
Tabla 4-3 Cálculo del tamaño de la población muestral 
Población muestral real  
Población muestral mínima 
1.088 encuestas 
1.065 encuestas  
Universo total 
Margen de error 
Nivel de confianza 
Heterogeneidad 
375.657 habitantes (http://www.aytoburgos.es/) 
3% 
95% 
50% (peor de los casos, gran dispersión) 
Método selección  Muestreo aleatorio simple 
Referencias para el cálculo 




Ámbito Burgos y provincia 
Recogida de encuestas • Empleados y trabajadores de empresas 
• Alumnos de último curso de la Universidad de Burgos 
(titulaciones vinculadas con la empresa) 
• Personas que requerían los servicios del SEPE 
Fecha de realización Julio de 2012 a Marzo del 2013 
 
La encuesta, ha sido respondida por personas que aún siendo de la provincia, 
frecuentan la capital burgalesa, y que pueden ser: hombre, mujer, trabajador, 
desempleado, estudiante, jubilado, con rango de edad entre 18-30, 31-45, 46-59, más de 
60 años. La forma de responder la encuesta, ha sido principalmente en soporte papel, o 
por medio de soporte informático con ayuda de un blog, donde se disponía de una base 
de datos que recogía los resultados. Las personas que más han participado por internet, 
son personas de Burgos empleadas en empresas. Los blogs de internet, para 
cumplimentar la encuesta son:  
http://www.encuestagc.blogspot.com.es/ 
http://www.gestionconocimientoencuesta.blogspot.com.es/ 
La encuesta, es totalmente anónima. Consta de 37 preguntas cerradas, de tipo opción 
y booleanas en las que es obligatorio elegir una respuesta. Además hay 3 preguntas 
opcionales abiertas, donde el encuestado puede explicar y argumentar sus opiniones y 
experiencias. 
La encuesta, consta de preguntas de identificación (clasificando a la población), 
preguntas relacionadas con los factores, opinión (expresión libre), intentando realizar un 
cuestionario completo, tal como han investigado algunas personas expertas en encuestas 
(Martín, 2011). Se han realizado en total 1088 encuestas válidas, rechazándose y 
rompiendo aquellas que se encontraban incompletas, presentaban errores en la 
cumplimentación, o eran contradictorias e incongruentes algunas de sus respuestas. 





Las encuestas, se realizaron entre las fechas de Julio 2012 y Marzo de 2013. Los 
lugares donde se realizaron las encuestas fueron:  
1. SEPE14 de la Calle Las Calzadas 34-36 en Burgos. 
2. SEPE del Barrio de Capiscol en la Calle Molino Salinas s/n.  
3. La encuesta se ha realizado a las personas de los últimos cursos de la 
Universidad de Burgos que cursan carreras relacionadas con la empresa, o que 
pueden desarrollar su vida laboral en la empresa. Estos universitarios a pesar 
de su juventud, en poco tiempo ocuparán puestos en distintas empresas y 
pueden tener una predisposición mayor o menor a compartir el conocimiento 
con los demás.  
4. Se realizaron encuestas en distintos lugares en el edificio de sindicatos ubicado 
en C/ San Pablo, 8.  
5. Ha habido empresas de diferentes sectores del polígono industrial de Gamonal 
y de Villalonquejar, que han colaborado, pero que prefieren mantener el 
anonimato, ya que no desean que se publique algo que les relacione. 
La colaboración ciudadana de manera desinteresada, ha permitido obtener gran 
cantidad de encuestas, que a pesar de los problemas personales debido a la situación 
económica del país, que repercute directamente en las economías familiares, mostró su 
lado más amable. 
4.4.2 Características de la muestra 
La clasificación de la población, muestra las diferencias atendiendo al sexo, edad, 
situación laboral. Estas características son las que pueden establecer relaciones con otras 
preguntas, y en su estudio, pueden determinarse la asociación con las respuestas de otras 
preguntas, para un grupo concreto de la muestra. La forma de pensar de un estudiante 
sobre el trabajo, difiere mucho de una persona trabajadora de mayor edad, de una 
persona desempleada o de una persona que esté a punto de jubilarse.   
Se ha intentado, que los grupos de la muestra sean de cantidad similar, algo complejo 
por la aleatoriedad y voluntariedad de las personas para cumplimentar la encuestas. Si 
los grupos son similares en número, su estudio estadístico es más sencillo. 
Clasificación de la población por sexos 
La clasificación de la muestra por sexos, es importante porque permite ver si hay 
diferencias en sus respuestas, esto se va a ver en las asociaciones. Las personas que han 
realizado la encuesta por sexos se muestran en la tabla siguiente (Tabla 4-4). 
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Tabla 4-4 Número y porcentaje de personas de cada sexo que han realizado la encuesta 
SEXO 





Válidos Hombre 488 44,9 44,9 44,9 
Mujer 600 55,1 55,1 100,0 
Total 1088 100,0 100,0  
 
A pesar que hay diferencia de porcentajes entre hombres y mujeres, no se considera 
una diferencia importante en el número de encuestas recogidas de cada grupo, que 
impida realizar el estudio y compararlos. 
Clasificación por rango de edad 
Otro factor y característica importante en los encuestados, es la edad de la persona. 
Para ello se han agrupado edades, formando rango de edades (Tabla 4-5), que permiten 
formar grupos con mayor número de personas, que si se estudiasen por cada edad de 
forma independiente, haciendo que el estudio estadístico sea mejor, presentando menos 
errores y problemas. 
Tabla 4-5 Número y porcentaje de personas que han realizado la encuesta, según el rango de edad 
en el que se encuentra 
RANGO DE EDAD 





Válidos 18-30 años 530 48,8 48,8 48,7 
31-45 años 365 33,5 33,5 82,3 
46-59 años 176 16,2 16,2 98,4 
más de 60 años 17 1,6 1,6 100,0 
Total 1088 100,0 100,0  
 
La agrupación de la muestra atendiendo a la edad, demuestra que las personas más 
jóvenes son las que más han colaborado desinteresadamente, seguidas de las personas 
con edades comprendidas entre 31 y 45 años. 
A medida que avanza la edad, la colaboración ha sido más difícil, pero en el caso de 
las personas de más de 60 años, se aprecia una dificultad muy grande para recoger los 
datos de la encuesta, los más mayores, en ocasiones no entendían el concepto e idea de 
gestión del conocimiento, lo cual hacían más complejo la recogida de datos y la 
comprensión de algunas de las preguntas. Se ha considerado el último rango ">60 









Clasificación de la población por situación laboral 
La situación laboral está relacionada con la edad, y ha sido más fácil obtener las 
encuestas de los más jóvenes que son estudiantes y muy participativos, que las 
encuestas más difíciles, que son las de los más mayores, ya que algunos no entendían el 
tema de la gestión del conocimiento. Para este estudio es importante ver si las personas 
estudiantes y desempleadas, piensan de la misma forma que las personas trabajadoras y 
jubiladas, aunque éste último grupo es minoritario (Tabla 4-6). 
Tabla 4-6 Número y porcentaje de personas que han realizado la encuesta, según su situación 
laboral 
SITUACIÓN LABORAL 





Válidos Estudiante 358 32,9 32,9 32.9 
Trabajando 391 35,9 35,9 68,8 
Desempleado 325 29,9 29,9 98,7 
Jubilado 14 1,3 1,3 100,0 
Total 1088 100,0 100,0  
 
Pero la dificultad de recoger encuestas de las personas más mayores, en ocasiones 
puede haber sido porque no se encontraban en las zonas de recogida de encuestas. 
Estudio de asociaciones con la clasificación de la muestra 
Los grupos de personas de la muestra atendiendo al sexo y rango de edad, muestran 
como se distribuyen por edades y sexo la muestra de la población que ha participado en 
las encuestas (Gráfico 4-1). 
Gráfico 4-1 Gráfico de barras con porcentajes, con la relación de personas por sexo y rango de 
edad que han realizado la encuesta 
 
Se aprecia que la distribución por género atendiendo al rango de edad, son muy 
similares en todos los casos, a pesar de haber mayor cantidad de mujeres que de 
hombres que han colaborado en la encuesta. La mayor diferencia entre ellos está en los 
más jóvenes, que es donde hay más encuestas realizadas. 





Los grupos de la muestra atendiendo al sexo y situación laboral son los siguientes 
(Gráfico 4-2). 
Gráfico 4-2 Gráfico de barras con porcentajes, con la relación de personas por sexo y situación 
laboral que han realizado la encuesta 
 
Respecto a la situación laboral, los datos son similares, habiendo mayor diferencia 
entre los estudiantes y los desempleados. Los datos de los jubilados y mayores de 60 
años, se van a comentar en cada estudio, aunque no van a tener relevancia ni 
importancia en la mayoría de los casos, porque son muy pocos, pero para que el estudio 
sea correcto por edades y situación laboral, se ha tenido que considerar estas 
poblaciones. Sin embargo en ocasiones, el grupo de los jubilados que menor número de 
encuestas tiene, se han añadido las encuestas a un grupo inferior, para poder facilitar su 
estudio, y poder realizar un estudio estadístico sin que se produzcan errores y con todos 
los datos disponibles de las encuestas 
Los grupos de la muestra, atendiendo a la situación laboral y rango de edad son los 
siguientes (Gráfico 4-3). 
Gráfico 4-3 Gráfico de barras con porcentajes, con la relación de personas por rango de edad y 
situación laboral 
 





La situación laboral atendiendo a la edad, indica la veracidad de las encuestas, ya que 
hay relación y asociación, porque los más jóvenes, son los que se encuentran estudiando 
y los más mayores son los que se encuentran jubilados, siendo los desempleados 
personas de todas las edades. La veracidad de la cumplimentación reside, en que es 
difícil encontrar un jubilado que esté estudiando, o una persona de rango de edad entre 
18 y 30 años que esté jubilada. 
4.5 Fases del trabajo y estudio empírico 
El estudio e investigación de una sociedad, es complejo, porque las sociedades 
forman grupos de personas, con una determinada personalidad. Además hay que tener 
en cuenta que el resultado, actitud y comportamiento, puede variar en función de 
algunos factores externos e internos o personales, que pueden influir en la persona. Con 
el análisis del estudio estadístico de la encuesta, se intenta demostrar que las personas 
pueden modificar sus actitudes y comportamientos hacia el intercambio de 
conocimiento en la empresa, según factores individuales y determinadas circunstancias 
o decisiones que se produzcan en la empresa. 
Para realizar el estudio empírico, se podía haber atendido a diferentes opciones. 
Opción 1. Estudio teórico. 
Opción 2. Caso práctico aplicado a empresa. 
Opción 3. Estudio de una población, sin considerar sector o empresa concreta, se 
elige en este caso una sociedad definida, para someterla a estudio. 
Se ha elegido la Opción 3, porque algunas empresas son reacias a tener personas que 
no pertenecen a su plantilla, lo cual complicaría la recogida de datos. En ocasiones la 
dirección y personas de la empresa, prefieren que no se realicen algunas encuestas, por 
el tipo de preguntas que se realizan. 
La forma de estudiar el caso elegido, puede ser de tres tipos. 
1. Realización de encuestas, mediante llamada por teléfono, papel, internet. 
2. Observación visual, con análisis sociológico y psicológico individual. 
3. Aplicación directa en caso práctico de empresa, con prueba y error. 
Se ha elegido la primera opción que es la de “Realización de Encuestas”, porque las 
otras dos, requieren de conocimiento específicos de sociología, psicología, y el permiso 
de la dirección, además, implican largo tiempo en la empresa y con el personal, lo cual 
las direcciones de las empresas, no están dispuestas a aceptarlo. Las encuestas son un 
método apto y valido para la investigación, por medio del cual el investigador, diseña 
un cuestionario, estudiado minuciosamente.  





El diseño de la encuesta, está orientado a la población que se pretende investigar. 
Una ventaja importante de la encuesta, es que tiene un coste económico bajo, 
permitiendo utilizar varios medios de comunicación, fax, teléfono, internet, soporte 
papel. La encuesta debe tener objetivo, que en este caso, es conocer el comportamiento 
de las personas de Burgos para realizar el intercambio de conocimiento en la empresa, 
cuando hay una serie de barreras en la empresa que evitan el intercambio y se producen 
una serie de decisiones que pueden resultar negligentes para el encuestado.  
4.5.1 El diseño de la encuesta 
El diseño de cuestionario ha sido minuciosamente estudiado, y se ha hecho con 
preguntas categóricas, ya que preguntas con escala Likert dan lugar a que puedan elegir 
el valor central por comodidad y de esta forma no se definen los encuestados en la 
respuesta, lo cual da lugar a que no se pueda obtener un resultado claro sobre la forma 
de pensar de la persona. La localización de la población y muestra, es en Burgos. 
Para la realización de la encuesta, se han aplicado varios pasos: 
1. Hay que preguntarse, qué se quiere medir con la encuesta. 
2. A quien se dirige la encuesta. 
3. Qué temas son los que se consideran en la encuesta. 
4. Cuantas preguntas son necesarias. 
5. Qué preguntas aportan la información necesaria para obtener los resultados. 
6. Elegir si las respuestas son abiertas o cerradas. 
7. Si se desea realizar preguntas, con respuestas voluntarias u obligadas. 
8. Estudiar si la medición de la respuesta es cualitativa o cuantitativa. 
9. Inconvenientes y limitaciones de la encuesta. 
Se pretende medir la sociedad de Burgos capital y provincia, la forma de pensar en 
relación a la gestión del conocimiento.  
Se dirige a todo tipo de personas, sin excluir ninguna por sexo, raza, religión, o 
procedencia, porque no se requiere estar empadronado, sino habitar o haber habitado en 
la provincia castellana. 
Los temas considerados en la encuesta son varios, porque la gestión del 
conocimiento está muy relacionada con temas sociológicos, psicológicos, y de 
ingeniería de organización. Por este motivo las preguntas deben ser varias y variadas, 
con la idea de tratar varios temas, para estudiar el comportamiento de la persona frente a 
determinadas situaciones en la propia empresa. 
Se han elegido 40 preguntas, porque se propuso inicialmente un cuestionario de 80 
preguntas con escala Liker, resultando excesivo y además las personas elegían el valor 
central en casi todas las preguntas. Para las personas encuestadas, era desbordante en 





cuanto a tiempo y concentración necesaria para realizar las preguntas, y en caso de 
hacer menos de 20 preguntas, se limitaba demasiado el estudio.  
En el diseño de la encuesta, se decidió hacer preguntas cerradas con obligación de 
responder, obligando a elegir una opción, porque las preguntas de forma voluntaria, 
implican encuestas con preguntas en blanco. Las respuestas abiertas, han sido 
voluntarias, y son las únicas que pueden no ser respondidas si no se desea. 
Las respuestas cerradas, permiten un estudio más minucioso y concentrado que las 
respuestas abiertas, porque la persona tiene que elegir una de las respuestas, mientras 
que el segundo caso, permite escribir lo que la persona quiere, habiendo muchos 
resultados por la variedad de respuestas de cada encuestado. Se han considerado tres 
preguntas abiertas en la encuesta, para que la persona voluntariamente, pueda comentar 
lo que desea respecto a las preguntas propuestas. 
La gestión del conocimiento no está exenta de estos problemas, cuando se realiza una 
investigación de la sociedad. Cuando la encuesta se realiza en la propia empresa por 
personas de la dirección, los resultados están distorsionados por la falta de sinceridad de 
los empleados en algunas respuestas, porque el trabajador no desea verse sometido a 
estudio, o porque puede considerar que las respuestas pueden ser estudiadas por la 
dirección, y esta va a ejecutar determinadas acciones, que lleguen a perjudicar al propio 
empleado que ha realizado la encuesta. Por este motivo, el empleado en la empresa no 
muestra su forma de pensar en determinados temas, para evitar conflictos, y en 
ocasiones se prefiere un estudio que sea anónimo, a otro tipo de estudio que permita la 
identificación de la persona que cumplimenta la encuesta. 
El estudio anónimo, en las poblaciones más grandes es algo obligado, porque para 
realizar la investigación se necesita la colaboración desinteresada de los ciudadanos, ya 
que sin ellos no se podría realizar la investigación, y las personas no desean facilitar 
datos que les pueda comprometer en el presente o futuro. 
Sin embargo, cuando una persona investiga una población, con ingente cantidad de 
habitantes, en los resultados pueden influir: 1.- el número de personas que hayan 
participado, 2.- la clase social a la que pertenecen las personas que han participado en la 
investigación, por lo tanto influyen los barrios, zonas y áreas donde se han recogido los 
datos, 3.- la nacionalidad de las personas de la muestra, porque puede que se encuentren 
nacionalizados residiendo en la población donde se realiza la encuesta, 4.- la ideología 
política, la creencia religiosa y la raza de los participantes en la investigación, cuando la 
investigación se realiza en lugares que tienen influencia esos factores, 5.- el tipo de 
trabajo que realiza y que ha desempeñado influye en los resultados cuando se investigan 
factores relacionados con el trabajo, 6.- las experiencias profesionales y personales 
vividas y que estén en relación con la investigación que se realiza, 7.- la seriedad de las 
personas que participan en la investigación. 





Las personas que han realizado la encuesta, son personas formadas, que tienen 
experiencia laboral, o que van a tener muy pronto contacto con la empresa, debido a que 
están formándose en la universidad. 
La encuesta, tiene inconvenientes y limitaciones. Cada pregunta no recoge todas las 
respuestas que la persona desea, lo cual es un inconveniente. Hay preguntas que pueden 
resultar incómodas, porque hace que la persona se sienta comprometida, a pesar del 
anonimato de la encuesta. Se hubiera deseado realizar más encuestas y por sectores de 
empresa, pero no ha sido posible por la falta de colaboración de las empresas, ya que la 
situación económica, ha complicado la accesibilidad a las empresas. 
En el documento de resultados, se van a mostrar gráficas, ecuaciones, ilustraciones y 
tablas, las cuales algunas se obtienen de los resultados de la encuesta y otras son de 
otros autores. Sólo las que sean de otros autores, se indicará el autor, en el resto no se 
indicarán que son de fuente propia, aunque sean exclusivas de este estudio estadístico. 
Las fases que se han realizado, una vez que se ha elegido el tema de investigación, para 
la realización de este trabajo son las siguientes: 
• Localización de la población, es decir, se define qué población se desea 
investigar y estudiar. 
• Diseño y planteamiento de la encuesta, donde se definen el tipo de encuesta y 
tipo de preguntas con sus ventajas e inconvenientes, y las preguntas contenidas 
en la encuesta. 
• Definición del mínimo número de encuestas, que definen la muestra. 
• Localización de los lugares, donde se van a realizar la recogida de encuestas. 
• Recogida de encuestas. 
• Estudio de la muestra, con el estudio estadístico adecuado. 
4.5.2 Estudio empírico 
El último punto que es el estudio estadístico de la muestra, se presenta a 
continuación, y comprende los siguientes estudios estadísticos: 
• Estudio de frecuencias. 
• Estudio de asociaciones. 
• Análisis factorial exploratorio. 
• Análisis factorial confirmatorio. 
• Análisis de correspondencias. 
• Análisis de cluster. 
El estudio se realiza por medio del programa IBM-SPSS Statistics v19, porque 
facilita el cálculo de todo tipo de variables, coeficientes, modelos, y parámetros, 
realizando la representación gráfica de los datos calculados. Además se ha utilizado el 





programa IBM-SPSS Amos v21, para aportar otro estudio estadístico, que es el análisis 
confirmatorio y determinación de un modelo. 
Se van a explicar brevemente los estadísticos que se utilizan en este tipo de 
investigaciones, aunque no se van a utlizar todos. Para el estudio estadístico, se ha 
utilizado el análisis de frecuencias y el resultado de la Chi cuadrado de Pearson, para el 
análisis de asociaciones. Para este análisis empírico, se ha tenido en cuenta bibliografía 
relacionada (Fisher, 1925), (Plackett, 1983), (Fuente Fernández, 1987), (Fisher y 
Bennett, 1990). Las variables utilizadas en la encuesta, son variables cualitativas. Las 
variables que se pueden utilizar en un estudio estadístico cualquiera, son cualitativas o 
nominales y cuantitativas. 
Estudio de frecuencias 
Es el estudio más sencillo, y más fácil de entender. Se ha considerado toda la muestra 
en conjunto, para poder definir el comportamiento de la muestra y aplicarlo a la 
población. Este estudio se ha realizado con las preguntas con respuesta cerradas y con 
respuestas abiertas, porque es sencillo de aplicar y de analizar. 
Para el análisis de frecuencias, los cálculos realizados son principalmente de 
porcentaje sobre el total de la muestra.  
Estudio de asociaciones 
Se ha realizado este estudio, porque después del estudio de frecuencias, es el que más 
información puede aportar. En este caso, se realiza un estudio de frecuencias, teniendo 
en cuenta la clasificación de la muestra, de forma que se pueden apreciar diferencias en 
los resultados o tendencias de algún determinado grupo de clasificación de la muestra. 
Para realizar este estudio se consideran una serie de estadísticos, que son los que se 
presentan a continuación. Aunque no se han calculado todos los estadísticos, porque no 
es necesario, se ha considerado el estádistico Chi-Cuadrado de Pearson, como el más 
relevante de todos. El resto de estadísticos, son de comprobación. En la realización del 
estudio de asociaciones, se ha tenido en cuenta aunque no se ha representado, la tabla de 
los residuos. En el estudio de asociaciones, intervienen las medidas simétricas y las 
medidas direccionales, que se van a explicar a continuación, pero que no es necesario su 
cálculo para estudiar la asociación. 
Medidas simétricas 
Pueden ser de varios tipos, medidas nominales y medidas ordinales. 
Las medidas nominales, permiten contrastar la independencia, sin decir nada de la 
fuerza de asociación de las variables, sólamente informan del grado de asociación 
existente. Entre ellas cabe destacar los siguientes estadísticos, Chi-cuadrado, Phi, V-
Cramer y el coeficiente de contingencia. 





Las medidas ordinales, recogen la dirección de la asociación de las variables, 
indicando si es la asociación es positiva, a más valor de una variable, más valor de otra 
variable, o a menos valor de una variable, menos valor de otra variable, o por el 
contrario es una asociación negativa, que es, a menos valor de una variable, más valor 
de la otra variable, o a más valor de una variable, menos valor de la otra variable. Entre 
los estadísticos destacan, Gamma, Tau-b, Tau-c, Corrección de Spearman y R de 
Pearson. 
Las medidas direccionales 
Proporcionan información sobre la medida del grado en que se puede producir un 
error al pronosticar una variable, a partir de la otra, teniendo que multiplicar por 100 el 
valor de estadístico, para mostrar el porcentaje. Entre estos estadísticos destaca, 
Lambda, Tau de Goodman y Krustal, Coeficiente de incertidumbre, y la d-Somers. 
Dependencia entre respuestas de dos preguntas  
Para el análisis de relación de independencia de las respuestas entre dos preguntas, se 
estudia la asociación de ambas preguntas mediante las pruebas de Chi Cuadrado de 
Pearson representado como χ2. Es una prueba no paramétrica que mide la discrepancia 
entre una distribución observada y otra teórica (bondad de ajuste), indicando en qué 
medida se producen las diferencias existentes entre ambas. También se utiliza para 
probar la independencia de dos variables entre sí, mediante la presentación de los datos 
en tablas de contingencia. La χ2 permite contrastar la hipótesis que dos criterios de 
clasificación utilizados, es decir dos variables categóricas, son independientes sin existir 
asociación. Cuando hay dos criterios de clasificación independientes, las frecuencias 
esperadas se estiman según una ecuación sencilla considerando las filas "i" y columnas 
"j" de la matriz (Ecuación 4-1). 
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La variable categórica son variables sobre las que únicamente es posible obtener una 
medida de tipo nominal, o incluso ordinal, pero con muy pocos valores. De modo 
general, para una tabla (r x k) que es (r filas y k columnas), se calcula el valor del 
estadístico de Chi-Cuadrado se calcula según una ecuación (Ecuación 4-2). 
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Obs: Frecuencias observadas 
Esp: Frecuencias esperadas 





Así, el estadístico Chi-Cuadrado (representado como χ2), mide la diferencia entre el 
valor que debiera resultar si las dos variables fuesen independientes y el que se ha 
observado en la realidad. Cuanto mayor sea esa diferencia, y por lo tanto mayor sea el 
valor del estadístico, mayor será la relación entre ambas variables, y al estar elevado al 
cuadrado, el resultado de la operación siempre es positivo. Un problema que se ha 
planteado, es el concepto de asociación y el de relación dependiente. Para algunos 
investigadores sólo hay asociación, y para otros existe una correlación de dependencia 
bilateral. En este caso, se procede a llamarse asociación de dependencia. 
De la ecuación, se desprende que el estadístico χ2 valdrá cero, cuando las variables 
sean completamente independientes, pues las frecuencias observadas y esperadas sean 
iguales. El valor del estadístico χ2 será tanto mayor, cuando la discrepancia entre las 
frecuencias observadas y las esperadas sea muy grande, de forma que exista relación 
entre las variables, y por lo tanto asociación. 
El estadístico χ2, sigue el modelo de distribución de probabilidad χ2, con los grados 
de libertad resultantes de multiplicar el número de filas menos uno, por el número de 
columnas menos uno (gl=[j-1][i-1]). Por tanto, se puede utilizar la distribución χ2, para 
establecer el grado de compatibilidad existente, entre el valor del estadístico χ2 y la 
hipótesis de independencia. Si los datos son compatibles con la hipótesis de 
independencia, la probabilidad asociada al estadístico χ2 será alta, mayor que 0,05. Si 
esa probabilidad es muy pequeña, menor que 0,05, se consideran que los datos se 
muestran incompatibles con la hipótesis de independencia, y se concluye que las 
variables estudiadas están relacionadas. Para que las probabilidades de la distribución 
χ2, constituyan una buena aproximación a la distribución del estadístico χ2, conviene que 
se cumplan algunas condiciones, entre ellas, que las frecuencias esperadas no sean 
demasiado pequeñas.  
En este estudio, se consideran todos los grupos de clasificación, siempre que no 
existan o en el caso que existan frecuencias esperadas menores que 5, y éstas no superen 
el 20 por ciento del total de frecuencias esperadas. Es decir, la salida del programa 
IBM-SPSS, muestra un mensaje indicando el valor de la frecuencia esperada más 
pequeña. Si existe alguna casilla con frecuencia esperada menor que 5, la salida también 
muestra el porcentaje que éstas representan sobre el total de casillas de la tabla. En el 
caso de que ese porcentaje supere el 20%, el estadístico de Pearson debe ser 
interpretado con cautela, y en este caso, se aconseja agrupar los datos con menor 
porcentaje, en otros grupos con mayor porcentaje. 
Con la hipótesis nula, sigue una distribución definida según una determinada 
ecuación (Ecuación 4-3). 























Al fijar un nivel de significación α por ejemplo 0,05, y construir el valor crítico χ21-α. 
Se distingue en el gráfico donde se valida la hipótesis nula y donde se valida la hipótesis 
alternativa de dependencia. (Gráfico 4-4).
 
     
Gráfico 4-4 Distribución Chi-Cuadrado 
 
La regla de decisión: 




αχχ −≥  se rechaza H0 y existe asociación significativa si (p-value ≤ α). 
Si 21
2
αχχ −<  se asume H0 y no existe asociación, hay independencia si (p-value > α). 
Razón de verosimilitud 
La razón de verosimilitud, es un estudio estadístico asintótico equivalente a χ2. La 
interpretación es similar a la χ2, y es muy utilizado para estudiar la relación ente 
variables categóricas, particularmente en el contexto de los modelos log-lineales. 
La razón de verosimilitud, estudiada y planteada por Fisher, y posteriormente 
Neyman y Pearson, es un estadístico asintóticamente equivalente a χ2, se interpreta y se 
distribuye de la misma manera, siendo muy utilizado para estudiar la relación entre las 
variables categóricas, particularmente en el contexto de los modelos log-lineales 
(Ecuación 4-4). 


















Corrección por continuidad o también denominado Corrección de Yates 
Consiste en restar 0,5 puntos al valor absoluto de las diferencia entre nij-mij del 
estadístico de χ2. Se sugiere que con muestras pequeñas, la corrección que se realiza, 
permite corregir el estadístico de la χ2, ajustándose mejor a las probabilidades de la 
distribución χ2, pero no existe un consenso generalizado sobre la utilización de esta 
asociación. Se aplica al igual que la prueba de Fisher, a variable dicotómicas, pero con 
tamaños de las muestras grandes. 
Phi (Variables nominales) 
Phi es una medida de asociación basada en Chi-Cuadrado, que conlleva dividir el 
estadístico de Chi-Cuadrado, por el tamaño de la muestra y extraer la raíz cuadrada del 
resultado (Ecuación 4-5). 




 Toma el valor 0 en caso de independencia, pero su valor máximo depende de las 
dimensiones de la tabla, para tablas superiores de (2 j) o (i 2), el coeficiente puede tomar 
valores mayores que 1. El coeficiente phi tiene un valor máximo, que está determinado 
por la distribución de dos variables. Si ambas tienen un split (relación) 50/50, el rango 
de phi irá de −1 a +1. 
V de Cramer (Variables nominales) 
Es una medida de asociación estadística basada en Chi-Cuadrado, siempre está 
acotado entre 0 y 1, sea cual sea la dimensión de la tabla. La V-Cramer es un valor de 
medida independiente del tamaño de la muestra, siendo una medida simétrica para la 
intensidad de la relación entre dos o más variables de la escala nominal, cuando una de 
las dos variables, tiene por lo menos dos formas (valores posibles) (Ecuación 4-6). 




















Donde "k" y "m" se refiere al menor número de filas y de columnas, y "n" es el 
número total de casos. 
Coeficiente de contingencia (Variables nominales) 
Medida de asociación basada en chi-cuadrado, en el cual, el valor varía entre 0 y 1. 
El valor 0, indica que no hay asociación entre las variables de fila y de columna. 





Los valores cercanos a 1, indican que hay gran relación entre las variables. El valor 
máximo posible, depende del número de filas y columnas de la tabla. Se calcula en base 
al coeficiente χ2, en ocasiones se denomina coeficiente de contingencia de Karl Pearson 
(Ecuación 4-7).  










Medida de asociación que refleja la reducción proporcional en el error cuando se 
utilizan los valores de la variable independiente para pronosticar los valores de la 
variable dependiente. Un valor igual a 1, significa que la variable independiente 
pronostica perfectamente la variable dependiente. Un valor igual a 0, significa que la 
variable independiente no ayuda a pronosticar la variable dependiente. 
Estadístico de Fisher 
Se basa en la distribución hipergeométrica y en la hipótesis de independencia. La 
probabilidad exacta, de obtener las frecuencias o cualquier otra combinación más 
alejada, de la hipótesis de independencia. El problema, es que se suele utilizar para 
muestras pequeñas inferiores a 20 elementos, y con opciones de tipo dicotómico. 
Asociación lineal por lineal 
 Cuando ambas variables de la tabla, en filas y columnas son cuantitativas, Chi-
cuadrado da como resultado la prueba de asociación lineal por lineal. 
R-de Pearson 
Es un índice estadístico que mide la relación lineal entre dos variables cuantitativas. 
A diferencia de la covarianza, la correlación de Pearson es independiente de la escala de 
medida de las variables. El coeficiente varía entre -1 y 1, siendo 0 cuando no existe 
asociación lineal. 
El coeficiente de correlación de Pearson, es una medida de asociación lineal 
especialmente apropiada para estudiar la relación entre variables de intervalos o razón, 
en general se aplica a variables de tipo cualitativo (Ecuación 4-8). 
Ecuación 4-8 Coeficiente de correlación de Pearson 















Coeficiente de correlación de Spearman 
La opción correlaciones, contiene dos coeficientes de correlación, el de Pearson y el 
de Spearman. El coeficiente varía entre -1 y 1, siendo 0 cuando no existe asociación 





lineal. El coeficiente de correlación de Spearman, es también una medida de asociación 
lineal, pero se utiliza principalmente, para variables ordinales (Ecuación 4-9). 












Donde N es el número de parejas, y D es la diferencia entre los correspondientes 
estadísticos ordinales de x-y.  
Asociación de variables, estudio de los residuos 
Para realizar el estudio de asociación, hay que prestar especial atención a los residuos 
realizando su estudio. 
Los residuos, son las diferencias existentes entre las frecuencias observadas y 
esperadas de cada casilla. Son especialmente útiles para interpretar la pauta de 
asociación presentes en una tabla. En el caso de los residuos no tipificados, se muestra 
la diferencia entre la frecuencia observada y la esperada (Ecuación 4-10).  
Ecuación 4-10 Residuos no tipificados 
ijijij enr −=  
Los residuos tipificados, son residuos no tipificados divididos por la raíz cuadrada de 
su correspondiente frecuencia esperada, su valor es nulo, pero su desviación típica es 
menor que uno, sirviendo como indicadores del grado en que cada casilla contribuye al 
valor del estadístico Chi-Cuadrado (Ecuación 4-11).  









Los residuos tipificados corregidos, se distribuyen con media 0 y desviación típica 1. 
Se calculan, dividiendo el residuo de cada casilla por su error típico, que en tablas 
bidimensionales se obtiene mediante una raíz cuadrada (Ecuación 4-12). 































Cuanto mayor sea el valor de los residuos, mayor es la probabilidad de que una 
determinada combinación de valores de las variables, sea significativa. 
Análisis factorial exploratorio 
La encuesta y su diseño son determinantes para poder realizar un estudio correcto, 
eligiendo el método estadístico más adecuado, que permita obtener el mayor número de 





de conclusiones. El estudio que se presenta a continuación, denominado análisis 
factorial, se ha realizado a partir de la misma encuesta, pero colocando las preguntas en 
un orden adecuado, que permita realizar un estudio estadístico de estas características, 
de reducción de componentes. Teniendo en cuenta que las variables son cualitativas, se 
han tenido que ponderar las respuestas de la encuesta para que sean cuantitativas, 
porque este método utiliza respuestas cuantitativas. Esto implica, pasar las posibles 
respuestas de las preguntas de la encuesta a una escala numérica, indicando de más a 
menos, o de menos a más, el peso de las respuestas, pudiendo ser a más mejor o a 
menos mejor. 
La forma de hacer esto, es recolocando las posibles respuestas de cada pregunta, en 
un orden lógico, que permita puntuar la pregunta, de forma que una pregunta que tenga 
las siguientes respuestas: mala, regular, buena excelente, puede ser considerada 1, 2, 3, 
4. Mientras que si las respuestas se consideran; mala, excelente, regular, bueno, no se 
corresponderían con un orden de 1, 2, 3, 4. Las preguntas se han colocado según un 
orden, para poder realizar un análisis factorial ver (Anexo II). Un problema que se ha 
detectado, es que para ordenar la pregunta puede haber diferentes criterios y prioridades, 
ya que tal y como están diseñadas las respuestas, pueden ordenarse de mayor a menor 
en función de la voluntad de la persona para compartir el conocimiento, o según les 
influya el factor al que hace referencia la pregunta, lo cual puede ser un problema 
porque a veces hay que elegir entre priorizar el factor o la voluntad de compartir el 
conocimiento. 
El paso de variables cualitativas a cuantitativas, permite realizar un estudio 
estadístico numérico, con las ventajas que eso puede suponer en algunos casos. Si se 
realiza la media de una pregunta, por el peso de sus respuestas, daría una idea de cuál 
sería el resultado de los encuestados. 
El análisis factorial es considerado una reducción de datos, y permite un número 
elevado de variables, reducirlas a un número más pequeño, denominadas componentes o 
factores, que indican cuales son las más relevante mediante su agrupación, permitiendo 
una explicación y exposición de los resultados. En este caso al igual que en otras 
investigaciones, se utilizará el término de componentes o factores indistintamente, 
refiriéndose a factores de variables, o componentes de variables. 
La dificultad, reside en interpretar los resultados numéricos adecuadamente, 
mediante un análisis factorial, definiendo la componente o factor, según el número de 
variables que tenga el factor. Con el cálculo de componentes, se determinan las 
preguntas más relevantes que definen esa componente, y con esas preguntas se puede 
renombrar la componente, facilitando lo que representa la componente que engloba esas 
variables.  
Sin ser objeto de esta investigación, el estudio de los datos por medio del análisis 
factorial, se ha realizado para comprobar las conclusiones obtenidas con el estudio de 





asociaciones. El problema que se presenta en este estudio, es que se dispone de muchas 
variables, por lo que en el gráfico de saturación de componentes de espacio rotado, no 
se pueden apreciar las leyendas y no se puede estudiar el gráfico a la vez, pero además 
al ser muchas componentes habría que realizar muchas combinaciones entre ellas, para 
ver la situación en el gráfico de componentes de espacio rotado.  
El análisis factorial, se ha realizado de tres formas, las cuales pueden tener 
interpretaciones diferentes: 
1.- El primer análisis factorial, se ha hecho considerando todas las variables de la 
encuesta que tienen respuesta cerrada. Por lo tanto habrá factores en los que influya en 
mayor o menor medida, que una persona sea hombre o mujer, que tenga una situación 
laboral determinada, o que tenga una edad. Al tener peso estas variables de 
clasificación, permitirá obtener factores en los que intervendrán estas variables. 
Este estudio, inicialmente incorporará 3 variables más, que son las de clasificación, y 
por lo tanto es posible que tenga más factores, que otro estudio en el que se excluyen 
estas variables. Al incorporar estas variables de clasificación, se podrá ver, cuando ser 
hombre o mujer, es mejor o peor, lo mismo ocurre con la edad y la situación laboral, se 
podría decir que ser joven y estudiante, tiene menos puntos o más (que no tiene porqué 
ser un inconveniente), que el ser veterano y trabajador. Los factores, en los que la 
variable de clasificación tenga una carga factorial importante, se apreciarán en la 
representación de los gráficos de dispersión, que estarán muy desplazados e 
influenciados por estas variables, al representar el gráfico en función de las variables de 
clasificación.  
2.-En el segundo análisis factorial, se han considerado sólo las variables que no son 
de clasificación, por este motivo se pueden tener menos factores o componentes para 
definirlas. Si se hiciera el estudio global sin las preguntas de clasificación, con las 
puntuaciones factoriales, se pueden representar en un gráfico las puntuaciones 
factoriales, mezcladas en cada factor o componente, los hombres y mujeres sin 
distinción alguna, lo mismo ocurriría con la situación laboral y la edad. Sin embargo en 
este caso, las variables clasificatorias de la población, se van a utilizar, para representar 
los gráficos de las puntuaciones factoriales de cada componente o factor.  
3.- Se realiza el análisis factorial, para las preguntas que se han considerado en cada 
hipótesis, para ver cuantos factores pueden resumir las variables. Las preguntas que no 
definen o no permiten aplicar análisis factorial, se agrupan con otras, aumentando el 
número de variables, y reduciéndolo a un mínimo de factores. 
4.- El tercer estudio por análisis factorial, se realiza considerando la reducción de 
factores a componentes principales, por cada variable de clasificación. En este caso, se 
compara con otros grupos las componentes obtenidas. Se puede apreciar si se necesitan 
más componentes o si los factores, explican más o menos varianza total. Este estudio es 





más laborioso, pero permite ver si los datos que se han obtenido por cada variable de 
selección, son mejores o peores para realizar el análisis factorial. En este estudio, las 
variables o item que forma cada factor, pueden variar para cada grupo de clasificación. 
Un problema que se ha planteado en la encuesta, es la comprobar la fiabilidad de la 
encuesta. La validación de la encuesta es compleja, y no se puede realizar, porque no se 
trata de preguntas con escala tipo Likert de valoración de “1” a "n", que se validaría por 
medio de Alfa de Cronbach, sino que hay varias escalas y algunas de las preguntas son 
de respuesta de tipo dicotómico (si/no), que se suelen investigar por el método de 
Kuder- Richardson KR20, que se aplica a cuestionarios con este tipo de respuestas 
dicotómicas.  
En este caso además no se trata de obtener una puntuación global, ya que la suma no 
conlleva ninguna interpretación. Además en esta encuesta no se mide la característica 
deseada en la misma dirección, porque además de haber escalas diferentes, algunas son 
ascendentes y otras descendentes, por lo que no tiene el mismo sentido de respuesta, no 
se puede aplicar ninguno de estos dos métodos conocidos. El resto de métodos 
existentes, como el de dos mitades, paralelo o Guttman, presenta el mismo problema, 
que no se trata de una escala de Likert, con valoración constante de "1" a "n" para todas 
sus preguntas. 
En la aplicación del método de reducción de factores por análisis factorial, se 
consiguen reducir las variables a un número de componentes o factores determinado, de 
forma que se puede trabajar con menos componentes independientes, que variables 
independientes como se tenía al principio, siendo más fácil su manejo aunque la 
interpretación puede ser compleja. 
El coeficiente de asociación parcial aplicado anteriormente en este estudio, es un 
indicador de las relaciones entre dos variables, eliminando la influencia del resto de 
variables. Si las variables comparten factores comunes, el coeficiente de asociación 
parcial entre variables tomadas de dos en dos deberá ser bajo, ya que se eliminan los 
efectos lineales de las otras variables.  
Las correlaciones parciales, son estimaciones de las correlaciones entre los factores 
únicos y deberían ser próximos a cero, cuando el análisis factorial es adecuado, por estar 
incorrelacionados. Si existe un número elevado de coeficientes distintos de cero, es 
señal de que las hipótesis del modelo factorial no son compatibles con los datos. Esto se 
evalúa mediante la medida de adecuación muestral KMO (Kaiser-Meyer-Olkin). El 
índice KMO (Ecuación 4-13), permite comparar la magnitud de los coeficientes de 
asociación observados con la magnitud de los coeficientes de asociación parcial. 

























Donde rij, es el coeficiente de correlación entre las variables i y j, y rij(p) es el 
coeficiente de correlación parcial entre las variables i y j. 
El valor  KMO varía entre 0 y 1, de forma que hay rango de valores de KMO que son 
más aceptables que otros, para continuar con este estudio (Martín y de Paz Santana, 
2007), (Field, 2013), (Ren y Du, 2013). Los valores pequeños de KMO, indican que el 
Análisis factorial puede no ser adecuado, dado que las correlaciones entre los pares de 
variables pueden no ser explicados por otras variables (Tabla 4-7).  
Tabla 4-7 Valores de KMO 
0,9<KMO≤1,0 Excelente adecuación muestral. 
0,8<KMO≤0,9  Buena adecuación muestral. 
0,7<KMO≤0,8  Aceptable adecuación muestral. 
0,6<KMO≤0,7  Regular adecuación muestral. 
0,5<KMO≤0,6  Mala adecuación muestral. 
0,0<KMO≤0,5  Adecuación muestral inaceptable. 
 
La significación de la prueba de esfericidad de Bartlett, con el valor asociado χ2 
indica que se rechaza la hipótesis nula Ho, por lo que el análisis factorial es aplicable. 
El test de esfericidad de Bartlett, se utiliza para someter a comprobación la hipótesis 
de que la matriz de correlaciones es la matriz identidad. Si la matriz de correlaciones es 
la matriz identidad, significa que las correlaciones entre las variables es 0, habiendo en 
la diagonal principal 1. El test de esfericidad de Bartlett (García et al., 2011), (Jiménez 
et al., 2000), consiste en una estimación de ji-cuadrado, a partir de una transformación 
del determinante de la matriz de correlaciones. Si se considera que |R|=1, entonces R= 
Identidad, contrasta la hipótesis nula, indicando como una matriz con la diagonal 
principal 1 y el resto 0, siendo el determinante |R|=1. La prueba de Bartlett (Ecuación 
4-14), ayuda a determinar si el análisis factorial elegido sería adecuado aplicarlo. 







Donde N es el número de personas de la muestra, y n el número de variables que 
entran a formar parte de la matriz de correlaciones. Los grados de libertad, vienen 
expresados por la siguiente fórmula, en función del número de variables que se 
consideren (Ecuación 4-15). 
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Inicialmente, hay que determinar en el análisis descriptivo, el estadístico que se va a 
utilizar. Puede ser descriptivo univariado, en el que se calcula para cada variable, el 
número de casos válidos, la media y la desviación inicial, y el método de solución 
inicial, que permite obtener en las comunidades iniciales, los autovalores de la matriz 
analizada y los porcentajes de la varianza asociada a cada valor. 
Se realizan una serie de definiciones y conceptos para poder explicar posteriomente 
el análisis factorial, como son la matrices que se enuncian a continuación, necesarias 
para la interpretación y realización del análisis factorial (Martín y de Paz Santana, 
2007). 
Con la matriz de correlaciones, se determinan los coeficientes de correlación entre 
las variables utilizadas en el análisis. Los niveles de significación, incluye en la matriz 
de correlaciones los niveles críticos asociados a este coeficiente. El determinante y su 
valor deben tomar valores cercanos y superiores a cero, que indican que hay altas 
correlaciones, y es aplicable el análisis factorial. En el caso que el determinante fuera 
cero (matriz singular no invertible), indicaría que las variables son linealmente 
dependientes y no se podría aplicar el cálculo del análisis factorial, pero en el caso que 
el valor del determinante fuera muy elevado próximo a la unidad, indicaria que hay muy 
bajas correlaciones. 
La matriz inversa de correlaciones, esta es la matriz base para el cálculo de 
comunalidades iniciales en algunos métodos de extracción, y para el cálculo de la matriz 
anti-imagen.  
La matriz reproducida, es la matriz de correlaciones que se obtiene a partir de la 
solución factorial hallada, en la diagonal de la matriz se encuentran las comunalidades 
finales, otros datos mostrados son los residuos que muestran la diferencia entre las 
correlaciones observadas y las reproducidas, cuando el número de residuos con valores 
elevados es mínimo, el modelo es mejor.  
La matriz antiimagen, es otra matriz utilizada en el cálculo del análisis factorial. En 
la diagonal principal de la matriz de correlaciones anti-imagen, se encuentran las 
medidas de adecuación muestral para cada variable, cuando los valores de la diagonal 
son cercanos a 1, y los demás son cercanos a 0, se indica que el análisis factorial elegido 
es correcto.  
En la determinación del método de extracción de los factores, se pueden elegir varias 
opciones. Permiten decidir qué modelo factorial se desea utilizar, y en qué matriz de 
datos basar el análisis, así como el número de factores que se tienen que extraer. 





Uno de los métodos utilizados, es el análisis de las Componentes Principales, este 
método es el más empleado, se basa en los autovalores de la matriz de correlaciones de 
las variables originales, una de las ventajas es que no necesita conocer la matriz de 
varianzas-covarianzas. Cuando las variables originales están muy relacionadas entre sí, 
la mayor parte de su variabilidad, se podrá explicar con muy pocos factores. 
Otros métodos que no se van a realizar, aunque es conveniente mencionarlo, son el 
de máxima verosimilitud, donde se requiere que los datos se distribuyan según una 
normal multivariante. Otro método que no se va a aplicar, es el de mínimos cuadrados, 
que minimiza la suma de diferencias cuadráticas entre matrices de correlación 
observada y reproducida, ignorando los elementos diagonales. Existe también, el 
método de mínimos cuadrados generalizados, que minimiza la suma de diferencias 
cuadráticas entre matrices de correlación observada y reproducida, ponderando las 
correlaciones con la inversa de la especialidad de las variables, y otros métodos como 
son el de factorización de ejes principales, el de factorización Alpha, el de factorización 
de imagen, son menos aplicados que el de componentes y factores de ejes principales.  
El método de componentes principales, tiene la ventaja que garantiza una solución, y 
teniendo en cuenta que el análisis factorial en una encuesta con respuestas cualitativas, y 
adaptadas a una escala numérica, se considera conveniente utilizar este método.  
En el método de componentes principales, no existe correlación entre los factores, 
mientras que en el otro método también muy conocido y aplicado, denominado 
factorización de ejes principales, los factores pueden estar correlacionados.  
En ambos casos, se parte de la matriz de correlaciones, pero en el cálculo de 
componentes principales, se consideran que todas las variables tienen una comunalidad 
inicial unidad, y la matriz de correlaciones con valores unidad, en la diagonal principal 
se somete al análisis. En factorización en ejes principales, se usa un proceso iterativo 
para estimar las comunalidades, se estiman cargas factoriales y con ellas se vuelven a 
estimar la comunalidades, la iteración prosigue hasta que las comunalidades convergen, 
y se mantienen constantes dentro del margen de error admisible. Aunque puede resultar 
preferente, el método de factorización en ejes principales, es la factorización en 
componentes principales más sencilla de trabajar y calcular, porque siempre 
proporciona una solución válida de la matriz de correlaciones, además la factorización 
en ejes principales, no garantiza la convergencia, siendo imposible conseguir una 
solución de la matriz, y puede haber problema con las puntuaciones factoriales 
(Fernández, 2011).  
Por todos estos motivos, se ha elegido el análisis factorial por componentes 
principales, cuyo resultado se denomina componentes o factores indistintamente, lo 
único que se va a variar en el estudio será la rotación y el número de variables a 
considerar, que podrá ser ortogonal u oblicua. Cuando las correlaciones entre factores 
en la matriz de correlación de componentes son bajas, se aconseja realizar una rotación 





ortogonal, en lugar de cualquier otro tipo de rotación, ya que el estudio del análisis 
factorial, es más seguro con este tipo de rotaciones (Garcia Ferrer, 2012). 
La elección de la rotación, permite controlar que tipo de rotación se desea llevar a 
cabo, para proceder a la interpretación de la solución factorial, lo cual permitiría obtener 
los resultados más reales y fiables. 
La matriz de transformación de las componentes, se calcula con la solución rotada 
(Ecuación 4-16). Es la matriz, que se necesita para rotar los factores a partir de la 
solución inicial. Esta matriz, está formada por senos y cosenos.  
Ecuación 4-16 Ecuación de la matriz rotada 
AMM r *=  
Donde M es la matriz de estructura factorial antes de la rotación, A es la matriz de 
transformación, Mr es la matriz de estructura factorial después de la rotación 
(Ilustración 4-3).  
Ilustración 4-3 Representación de los componentes sin rotar y después de rotar 
 
Dependiendo de cómo se haga la rotación, la solución de la matriz de rotación aplicada 
es diferente (Ecuación 4-17), (Ecuación 4-18). 
Ecuación 4-17 Rotación en sentido de las 
agujas del reloj 
 
Ecuación 4-18 Rotación en sentido contrario a las 
agujas del reloj 
 
 
Se tienen varios tipos de rotaciones, que son los que se explican a continuación, para 
justificar la que se ha seleccionado. 
Rotación varimax, método de rotación ortogonal que minimiza el número de 
variables que tienen saturaciones en cada factor, simplifica la interpretación de los 
factores optimizando la solución por columnas.  
Rotación quartimax, rotación ortogonal, que minimiza el número de factores 
necesarios para explicar cada variable, la interpretación se realiza por filas, simplifica la 
interpretación de las variables observadas.  





Rotación equamax, es la rotación que es combinación del método varimax que 
simplifica la interpretación de los factores y el método quartimax, que simplifica la 
interpretación de las variables. Se minimiza, el número de variables que cargan mucho 
un factor, y el número de factores necesarios para explicar una variable a través de la 
rotación.  
Rotación oblimin directo, es un método de rotación oblicua no ortogonal, donde hay 
que dar valores al parámetro δ, y cuando δ=0, las soluciones son más oblicuas.  
Rotación promax, rotación oblicua que permite que los factores estén 
correlacionados, es más rápido que una rotación oblimin directa, siendo interesante su 
aplicación a grandes poblaciones para el estudio, con gran cantidad de datos. 
En este estudio estadístico, se aplican los métodos estadísticos más usuales de 
cálculo. Se calculan los factores por el método de componentes principales, con la 
matriz de correlaciones, con la representación del gráfico de sedimentación, se desea 
obtener la solución rotada con una rotación quartimax y equamax que conlleva una 
rotación varimax, que esta última rotación, es la más común, por ser una rotación 
ortogonal. Se representan las gráficas para visualización de la solución rotada, 
finalmente se va a considerar la rotación equamax para la interpretación de los datos. 
También se hará un análisis factorial por variable de selección, con una rotación oblicua 
promax con un valor Kappa=4, justificando si se mantiene la rotación oblicua o se debe 
considerar una rotación ortogonal. 
Finalmente, se obtienen las puntuaciones factoriales, que son las puntuaciones de 
cada individuo con los factores o componentes elegidos, se puede interpretar como las 
proyecciones de cada persona de la encuesta sobre cada factor o componente obtenido 
en el análisis factorial. Las puntuaciones factoriales se obtienen de una ecuación, 
combinación lineal de las variables originales estandarizadas (Ecuación 4-19), y la 
ecuación de los coeficientes de las puntuaciones factoriales, para r variables (Ecuación 
4-20). 
Ecuación 4-19 Ecuación de combinación lineal de las variables originales 
 
Fij en la puntuación factorial del individuo j en el factor i.  
Pir es el coeficiente de la puntuación factorial.  
vr es la variable estandarizada, aplicando la fórmula. 






Siendo v el valor de la variable, µ valor de la media y σ desviación estándar. 





La ventaja de determinar las puntuaciones factoriales, es que permite una 
representación gráfica, por pares de ejes factoriales permitiendo ver los casos extremos. 
De la misma forma, permite ver la distribución de las puntuaciones factoriales para cada 
grupo de clasificación, y apreciar las diferencias existentes para un mismo factor al 
compararlos con los otros grupos de clasificación. 
Tres de los métodos de estimación más utilizados, son los siguientes: 
Método de regresión. Estima las puntuaciones mediante el método de los mínimos 
cuadrados. 
Método de Barlett. Utiliza el método de los mínimos cuadrados generalizados 
estimando las puntuaciones factoriales. 
Método de Anderson-Rubin. Estima las puntuaciones mediante el método de los 
mínimos cuadrados generalizados pero imponiendo la condición adicional. 
Comparación de los tres métodos. 
1) El método de regresión, da lugar a puntuaciones con máxima correlación con las 
puntuaciones teóricas. Las estimaciones resultantes, tienen una media de cero y una 
varianza igual al cuadrado de la correlación múltiple entre las puntuaciones factoriales 
estimadas y los valores factoriales verdaderos. Este método presenta las puntuaciones 
factoriales que pueden estar correlacionados, incluso con los factores ortogonales. 
2) El método de Bartlett, da lugar a puntuaciones correladas con las puntuaciones 
teóricas, insesgadas y unívocas. Tienen una media cero, minimiza la suma de los 
cuadrados de los factores únicos, pero también pueden dar lugar a valores 
correlacionados. 
3) El método de Anderson-Rubin, es una modificación del método de Bartlett que 
asegura la ortogonalidad de las puntuaciones factoriales. Tienen una media de cero, una 
desviación típica de uno, y son independientes entre sí, independientemente de la 
rotación. 
Análisis confirmatorio 
En el análisis factorial confirmatorio, permite verificar un modelo diseñado, en el 
cual se establecen a priori un conjunto de relaciones y elementos que lo forman. Trata 
de determinar si los factores que se han obtenido y las variables que componen el factor, 
se corresponden realmente (Herrero, 2010). La hipótesis planteada, es que los factores 
están formados por determinadas variables que componen cada factor. El análisis 
factorial confirmatorio, permite rechazar o aceptar la hipótesis mediante el ajuste del 
modelo. 
Para el análisis factorial confirmatorio, es conveniente cumplir algunos requisitos, 
que en este caso se pueden no cumplir, pero que a pesar de no cumplirse en algunos 





casos, se puede realizar un estudio confirmatorio, de forma que se pueda seguir adelante 
y verificar si se puede obtener un modelo adecuado. Los datos han sido tratados con el 
programa SPSS-Amos V21, que ayudan a determinar la validez del modelo. 
Para la realización de este estudio del análisis confirmatorio, se han utilizado la 
siguiente bibliografía (Meda Lara et al., 2008), (Herrero, 2010), (Arbuckle, 2012), 
(García Alcaraz y Maldonado Macías, 2012), (Méndez-Giménez et al., 2014), (Ochoa-
Meza et al., 2014). 
Es conveniente utilizar en este estudio, indicadores de tipo intervalo o razón, aunque 
puede también utilizarse indicadores de tipo ordinal. 
Se desconoce la existencia de homocedasticidad, que hace referencia a una varianza 
constante, y que está relacionada con la normalidad multivariada de los datos. 
No se conocen, si las relaciones son de tipo lineales y aditivas entre las variables, que 
es lo deseable. 
Los datos deben estar libres de multicolinealidad, porque daría lugar ecuaciones y 
cálculos muy inestables. Hay dos indicadores por variable latente en algunos casos, 
aunque se aconseja al menos tres, cuatro o más. Para evitar problemas de identificación 
y convergencia. Sin embargo esta característica no presenta elevados problemas, en 
caso de ser dos (dicotómicas). Inicialmente lo que se ha hecho, es añadir a las preguntas 
con respuestas dicotómicas, dos valores más que no han sido elegidos, por lo que esta 
opción se ha desestimado. No se han mejorado los resultados, y sólo ha servido para 
modificar levemente los valores de los parámetros, en centésimas y milésimas sin llegar 
a mejorar el modelo en conjunto, ni hacer que un parámetro varíe su valor pudiendo 
considerarse válido. Esto está relacionado con estudios que se han realizado sobre el 
formato de las respuestas, que en ocasiones pueden mejorar el resultado cuando se 
consideran encuestas de tipo Likert o varias respuestas sobre cada variable, aunque en 
otros casos no es así (Tomás y Oliver, 1998). Para conseguir un modelo adecuado, se ha 
realizado el estudio por diferentes métodos estadísticos. 
Para verificar si la bondad de ajuste es correcta, se calculan unos índices que se 
comparan con unos valores considerados como óptimos. Los valores de las variables, 
para aceptar esos criterios son los siguientes: 
NPAR es el número de parámetros que está siendo estimado. 
CMIN mínimo valor de discrepancia entre el modelo y los datos, es el valor  χ2. 
CMIN/DF es el valor obtenido de χ2 dividido por los grados de libertad. 
 Otros índices determinan el grado en que el modelo predice a partir de los 
parámetros estimados, la matriz de covarianzas observadas. 





CFI (Comparative Fit Index) es el índice de ajuste comparativo, compara el 
modelo con alguno otro, como el modelo nulo o independiente. La CFI también es 
conocido como el Índice Bentler Fit comparativo. 
GFI (Goodness of Fit Index) es un índice de bondad de ajuste, para dar una 
estadística entre 0 y 1, donde 1 indica el ajuste perfecto. 
AGFI (Adjusted Goodness-of-Fit Index) tiene en cuenta los grados de libertad 
disponible para probar el modelo, esta estadística puede tener valores por debajo de 
cero. 
PGFI (Parsimony Goodness-of-Fit Index) es una variación del GFI donde 
intervienen los grados de libertad del modelo. 
PCFI (Parsimony Comparative Fit Index) es un índice modificado de CFI, y 
tienen en cuenta la complejidad del modelo, relacionando el  CFI y los grados de 
libertad del modelo que está siendo evaluado y los grados de libertad del modelo base. 
IFI (Incremental Fit Index) El índice de ajuste incremental también conocido como 
IFI Bollen, también es relativamente insensible al tamaño de la muestra. Los valores 
que exceden 0.90 se consideran aceptables, aunque este índice puede ser superior a 1. 
NFI (Normed Fit Index) también se conoce como el índice de ajuste Bentler-
Bonett. El índice de ajuste varía de 0 a 1, donde 1 es ideal. El NFI es igual a la 
diferencia entre el chi-cuadrado del modelo nulo y el Chi-cuadrado de modelo de 
destino, dividido por el chi-cuadrado del modelo nulo. En otras palabras, un NFI de 
0,90 indica por ejemplo que el modelo de interés mejora el ajuste en 90% en relación 
con el modelo nulo o independiente. 
TLI (Tucker Lewis Coefficient) a veces llamado el NNFI, es similar a la NFI. Sin 
embargo, si el índice es bajo, el modelo es considerado como menos aceptable. 
RMR (Root Mean Square Residual) se define según una fórmula que relaciona y 
estima varianzas y covarianzas, para poder ver como difieren de los valores reales en los 
datos (Ecuación 4-21). Cuanto menor sea el RMR, mejor será el ajuste, con RMR = 0 
indica un ajuste perfecto. 
































RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) es un índice estadístico 
que da una sanción sobre la complejidad del modelo. Los valores 0 son los mejores y es 





el modelo perfecto, valores 0,05<x<0,1 son valores moderados y aceptados, y valores 
por encima de 0,1 son modelos inaceptables. 
PCLOSE (P-Value for Test of Close Fit) está relacionado con el RMSEA, es la 
probabilidad de una prueba de hipótesis, para probar que el RMSEA de una población 
no es mayor que 0,05, y para que el resultado no sea significativo debe valer p>0,05. Si 
PCLOSE, es menor a 0,05 se rechaza la hipótesis nula, y entonces el RMSEA es mayor a 
0,05 indicando un bajo ajuste. 
PRATIO (Parsimony Ratio) es una medida, que es el resultado del cociente entre 
los grados de libertad del modelo, y los grados de libertad del modelo independiente. Se 
usa para medir PNFI y PCFI. 
LO 90 y HI90 informa de un intervalo de confianza del 90% para el valor de la 
población, estableciendo unos límites inferior y superior denominados LO90 y HI90.  
HOELTER es el mayor tamaño de la muestra para aceptar que el modelo es correcto 
(tamaño de la muestra a partir del cual la bondad de chi-cuadrado de prueba de ajuste 
pasaría de ser no significativa a significativa). Se toma para dos niveles que son 0,05 y 
0,01, se considera que para valores superiores a 200 para Hoelter 0,05 son aceptables 
los modelos. 
FMIN es el mínimo valor de dicrepancia de una función. 
F0 es un parámetro de no centralidad, relacionado mediante un cociente con los 
grados de libertad. 
Baseline Comparisons (Comparaciones de Base) sirve para ver la discrepancia con 
algún otro modelo de referencia o modelo independiente, de forma que se pueda tener 
una valoración objetiva del ajuste del modelo, comparándolo con el modelo 
independencia que arroja el resultado de un mal modelo. 
Measures of Parsimony (Medidas de parsimonia) con la ayuda de los parámetros 
y los grados de libertad, se indica la simplicidad o complejidad del modelo, los modelos 
con muchos parámetros y pocos grados de libertad, son complejos y carentes de 
parsimonia. Los modelos parsimoniosos son preferibles a los complejos, pero también 
son deseables los modelos que ajusten bien con respecto a los que no ajustan 
correctamente. 
Estudio estadístico por medio de la regresión lineal 
Los modelos de regresión principales son: regresión lineal y regresión logística. La 
diferencia entre una regresión lineal y una regresión logística, es que teniendo en cuenta 
la variable que se somete a estimación, que es la variable dependiente, se aplica un 
modelo de regresión u otro. Si la variable dependiente es una variable continua, el 
modelo de regresión es el modelo lineal, mientras que cuando la variable dependiente es 





dicotómica o booleana, se utiliza la regresión logística. Hay otros tipos de regresión que 
es la regresión no lineal o la regresión ordinal que no vienen al caso. 
La regresión lineal múltiple utiliza más de dos variables independientes, pero el 
objetivo de la regresión es estudiar la relación entre las variables, pudiendo expresar la 
relación en términos de una ecuación, considerando la variable dependiente como una 
ecuación de variables independientes. 
El modelo de regresión lineal, se representa mediante una ecuación con k variables 
explicativas (Ecuación 4-22). 
Ecuación 4-22 Ecuación de regresión lineal con k variables explicativas 
ε++++++= nn XBXBXBXBBy *....*** 3322110  
La fórmula de regresión en forma matricial se representa de la siguiente forma 
(Ecuación 4-23). 


























































































Los métodos de selección de las variables pueden ser varios: 
Pasos sucesivos o stepwise, que realiza varias ecuaciones de regresión en las que se 
va añadiendo cada vez una variable más. Las variables que se añaden van mejorando y 
aportando mayor varianza. 
Hacia delante o forward, que es equivalente al anterior excepto en el sentido que no 
existe una reevaluación y se incluyen en el modelo las variables según su importancia. 
Hacia atrás o backward, que incluye todas las variables y va eliminando las variables, 
según la menor contribución que realicen. 
Eliminar o remove, que permite probar en diferentes modelos de regresión 
eliminando en cada uno de los ensayos las variables que se desee, es un proceso de 
selección de variables manual. 
El valor del estadístico de Durbin Watson (Ecuación 4-24), se utiliza  para detectar la 
autocorrelación, midiendo entre cada residuo y el residuo para el periodo de tiempo, 
inmediatamente anterior al periodo de interés. Cuando los residuos están 
autocorrelacionados positivamente el valor del estadístico es 0, si los residuos no se 
correlacionan, el valor tiende a 2, y si existe una autocorrelación negativa el valor del 
estadístico es superior a 2 siendo el máximo 4 (Levine et al., 2006). 
























Donde D es el estadístico de Durbin Watson, T es el número de observaciones, et es 
el residual asociado a la observación en el tiempo t. 
Correlación semiparcial. Es la correlación entre la variable dependiente y una 
variable independiente cuando se han eliminado de la variable independiente los efectos 
lineales de las otras variables independientes del modelo (Ecuación 4-25). 
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Correlación parcial. Es la correlación entre dos variables una dependiente y otra 
independiente, cuando se han eliminado de ambas variables los efectos lineales de las 
otras variables independientes (Ecuación 4-26). 
















Un problemas que se puede presentar al realizar una regresión, es la colinealidad 
entre las variables. Si dos variables están muy relacionadas entre sí, y se incluyen en el 
modelo, es probable que ninguna de las dos sean significativas, pero si se incluyera una 
sóla de ellas, si que puede ser significativa. La situación de colinealidad no es deseable, 
e indicaría que una de las variables independientes es función líneal de otra, u otras 
variables independientes.  
Respecto a los valores estadísticos que indican colinealidad se tienen los índices de 
condición, que también dan una orientación del valor que puede indicar la existencia de 
colinealidad, la tolerancia y el FIV (Factor de Inflación de la Varianza). Aunque no hay 
unas reglas fijas, los valores para los cuales se estima que puede haber colinealidad, son 
los siguientes: (autovalor≈0), (tolerancia<0,10 que equivale al 10%), (FIV>10), (Indice 
de condición>15 posible colinealidad), (Indice de condición>30 segura existencia de 
colinealidad) (Guisande et al., 2006). La existencia de colinealidad, reduce la predicción 
de las variables independientes consideradas individualmente, porque cuanto más 
existencia de colinealidad, menor varianza explicada por las variables consideradas 
independientes. 
Análisis de cluster 
Con el cluster, se pretende agrupar y clasificar en grupos la población. Se pretende 
realizar una construcción jerárquica por su similitud, ordenando en niveles. Para ello se 
forman pequeños conglomerados. 





Los métodos de conglomerados, pueden ser de varios tipos (Cáceres, 1994): 
1. Método del promedio dentro de grupos, se agrupan de dos en dos los grupos 
previos, calculando el promedio de las distancias de todos los miembros del 
grupo. Se agruparían de forma definitiva, los dos grupos cuya unión tenga el 
promedio menor. 
2. Método de las distancias mínimas, es también conocido como el vecino más 
próximo, considera la distancia entre dos grupos, considerando la distancia de 
los miembros más próximos. 
3. Método de las distancias máximas, este método también es conocido como el 
vecino más lejano, considera la distancia entre dos grupos, como la distancia 
entre los dos casos más lejanos. 
4. Método centroide, considera la distancia entre dos grupos, como la distancia 
entre los centroides. 
5. Método de la mediana, considera la distancia entre dos grupos, como la existente 
entre las medianas de los dos grupos, considerando todas las variables de forma 
conjunta. 
6. Método de Ward, al unir dos grupos, la varianza aumenta, y calcula cuál sería la 
varianza de dos grupos en caso de unirlos, realizando en el paso siguiente, la 
unión de aquellos grupos cuya varianza sea mínima. En el caso de tener en 
cuenta más de una variable, en lugar de la varianza, se unen los grupos cuya 
inercia (suma de la diagonal principal de la matriz de varianzas y covarianzas), 
sea mínima. 
Para la medida del intervalo, hay que aplicar métodos disociativos, que comienzan 
con el análisis con un único grupo, formado por todos los casos. En pasos sucesivos, se 
van formando grupos hasta terminar en tantos grupos como casos. 
Las medidas de similaridad, evalúan el grado de parecido o proximidad existente 
entre dos elementos, los valores más altos indican mayor parecido o proximidad entre 
los elementos comparados, cuando dos elementos están juntos el valor es máximo. Los 
valores de disimilaridad, ponen énfasis sobre el grado de diferencia o lejanía existente 
entre dos elementos, los valores más altos indican mayor diferencia o lejanía entre los 
elementos comparados. Cuando dos elementos tienen un resultado nulo, indica que se 
encuentran juntos. 
El método de conglomerado, su medida puede ser de varios tipos atendiendo a los 
datos del intervalo. Pueden ser medidas de similaridad o de disimilaridad, para datos 
cuantitativos, calculados con una escala de medida de intervalo o razón. 
Calculando la distancia euclídea (dij), que mide la similitud y parecido entre las 
unidades de análisis, evaluadas por dos sujetos atendiendo a las medidas métricas 
cuantitativas. 





Las medidas del intervalo, que se pueden elegir, son las siguientes (Tabla 4-8). 
1. Distancia euclídea al cuadrado, es el cuadrado de la distancia euclídea (distancia 
ordinaria). 
2. Distancia métrica de Chebychev, su valor es la máxima diferencia, en valor 
absoluto, entre las componentes de los vectores de valores, es decir entre las 
coordenadas de los elementos. 
3. Coseno, se aplica el coseno del ángulo entre dos vectores de valores. 
4. Manhattan City Block o bloque, que es la suma de las diferencias absolutas entre 
los valores de los elementos. 
5. Correlación de Pearson, es la correlación producto-momento entre dos vectores 
de valores, o coeficiente de correlación líneal entre dos variables. 
6. Minkowski, aplica la raíz p-ésima, de la suma de las diferencias absolutas a la 
potencia p-ésima entre los valores de los elementos. 
7. Personalizada, se aplica la raíz r-ésima, de la suma de las diferencias absolutas, 
elevada a la potencia n-ésima entre los valores de los elementos. 
Tabla 4-8 Ecuaciones de la medida del intervalo del análisis de cluster 













































































































Calculando el historial de conglomerado y la matriz de distancias, se pretende 
determinar el dendograma para apreciar la similitud de las respuestas. Con el 
dendograma, se agrupan las personas de la muestra según sus respuestas, por lo que de 





esta forma, se pueden apreciar aquellas personas que han respondido muy diferente al 
resto. 
Se calcula como estadístico, el historial de conglomeración y la matriz de distancias, 
y se determina el gráfico de dendograma. Se han considerado como método de cálculo 
la vinculación inter-grupos, distancia euclídea al cuadrado. 
Teniendo en cuenta que el volumen de los datos es muy grande, habiendo 
seleccionado todos ellos, se va a proceder a representar el dendograma. Se va a 
determinar el dendograma, teniendo en cuenta, los métodos de intervalo de 
similaridades y desimilaridades. 
Con el estudio de cluster, se puede demostrar que el número de personas que tienen 
respuestas muy diferentes, son muy pocas, y aún así forman pequeños grupos con otras 
personas. Dependiendo del tipo de dendograma, se pueden ver las diferencias de las 
personas, y resalta donde las respuestas son muy diferentes a las de los demás, por 
ejemplo en el caso del vecino más próximo, se puede ver el escalonamiento que tiene en 
su agrupación, y los lugares donde se presentan las diferencias.  
Para la representación del cluster, se van a utilizar variables de tipo cualitativo (las 
propias respuestas de la encuesta) y cuantitativo (los valores obtenidos de las 
puntuaciones factoriales). Se van a poder ver pocas diferencias, en la representación de 
tipo cualitativo y cuantitativo. 
Estudio de correspondencias 
El estudio de correspondencias, permite ver gráficamente la asociación existente 
entre variables, mediante la cuantifiación del peso y la inercia de las respuestas de la 
pregunta. Con el estudio de correspondencias, se puede obtener el número de 
dimensiones que definen las variables sometidas a estudio. 
Ecuación 4-27 Matriz de ecuaciones 
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X 
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Siendo eij el estadístico observado en cada celda (Ecuación 4-28). 
















Los perfiles fila describen las distribuciones condicionadas de la variable "Y" por las 
distintas modalidades de la variable "X" (Ecuación 4-29). 























Los perfiles columna describen las distribuciones condicionadas de la variable "X" 
por las distintas modalidades de la variable "Y" (Ecuación 4-30). 






















La inercia de la nube de puntos-fila y puntos-columna respecto a su centro de 
gravedad, es una medida de la dispersión de la nube, relacionada con el centro de 
gravedad (Ecuación 4-31) y (Ecuación 4-32). 
































Gi: Gravedad de los puntos fila. 
































Gj: Gravedad de los puntos columna.
 
La masa de cada punto, es igual a la frecuencia relativa de observaciones en cada 
categoría correspondiente, de forma que la suma de las frecuencias relativas es igual a 1 
(Ecuación 4-33). Explicado de otra forma, la masa de un fila y una columna, es el 
cociente entre la frecuencia marginal de la fila o columna y el total general (Ecuación 
4-34) y (Ecuación 4-35). 









Refiriéndolo a la fila "i" correspondiente. 














Refiriéndolo a la columna "j" correspondiente. 
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En este capítulo, se realizará el estudio de los datos mediante diferentes métodos 
estadísticos, y se presentarán los resultados del análisis de la encuesta. 
Los métodos estadísticos que se presentan son los siguientes: 
Resultados mediante el estudio de frecuencias de toda la muestra, que es sencillo de 
interpretar y permite ver de forma general los resultados de la muestra. 
Resultados mediante el método de asociaciones entre las respuesta, atendiendo al 
grupo de clasificación, ya que permiten un análisis y realizar comparaciones por cada 
grupo de clasificación. 
Se realiza un estudio de las tendencias en las asociaciones, donde se puede apreciar 
qué respuesta ha sido más elegida en cada grupo de clasificación. 
Se realiza un análisis factorial planteándolo de varias formas, con variables de 
calisficación, viendo cómo pueden influir las variables de clasificación, y la aplicación 
de este análisis factorial. También se realiza el estudio sin variables de clasificación y 
por grupos, esto va a permitir, destacar las variables más influyentes en cada 
componente para todas las personas de la muestra, y para cada grupo de clasificación de 
la muestra. 
Teniendo en cuenta las hipótesis planteadas, y la agrupación inicial que se ha 
considerado, se propone realizar un estudio de análisis factorial por grupo de preguntas 
relacionadas con cada hipótesis, esto va permitir contrastar con el planteamiento inicial, 
que se ha propuesto para la realización de las hipótesis, pudiendo llegar a encontrar un 
modelo relacionado con los factores de las hipótesis. 
Se realiza el análisis confirmatorio, con la idea de obtener un modelo, que represente 
el análisis factorial confirmatorio, basado en el análisis factorial exploratorio, 
consiguiendo parámetros de bondad, error y parsimonia aceptables. Para ello se 
proponen varios modelos, se selecciona uno, y se optimiza mediante dos métodos 
estadísticos. 
Se han realizado otros estudios, que son el estudio del dendograma y del análisis de 
correspondencias. El análisis de correspondencias permite representar las preguntas 
atendiendo dos conceptos físicos que con la masa y la inercia de las respuestas, que 
están en función de la cantidad de personas de la muestra, que hayan elegido las 
distintas respuestas. 
Finalmente se ha realizado un estudio de regresión lineal, para un grupo de variables 
dependiente de otras, que permite realizar un estudio más minucioso de las aportaciones 
e influencias existente entre las variables. Para ello, se han seleccionado un grupo de 
variables, que permitiera realizar la aplicación de este método estadístico.  
La complejidad que hay que resaltar en este trabajo, es la cantidad de métodos 
estadísticos aplicados, con una encuesta que no es de tipo Likert, lo cual supone una 
dificultad añadida, porque se  ha tenido que estudiar la forma en que se puede aplicar un 





método estadístico a una encuesta como la que se ha realizado con diferentes tipos de 
variables en las respuestas. También se ha estudiado, qué características del método es 
conveniente aplicar, así como los métodos que no se pueden aplicar, debido al diseño de 
la encuesta. 
Los objetivos de este capítulo son: 
• Presentar los resultados de la encuesta. 
• Aplicar diferentes métodos estadísticos, que permitan obtener conclusiones 
para la muestra, y para cada grupo de clasificación. 
• Respaldar o rechazar las hipótesis que se han propuesto, con los resultados 
obtenidos. 
5.2 Resultados de las frecuencias 
El estudio de las frecuencias, es uno de los estudios màs clásicos y sencillos, pero 
arroja resultados relevanes de la encuesta, porque muestran el porcentaje de personas de 
toda la muestra, que tiene una forma de pensar similar, cuando se estudia una 
determinada pregunta. Cuando para la misma pregunta, el porcentaje de algunas 
respuestas es muy alto, al compararlas con el resto, se pueden obtener conclusiones de 
tendencias y predicción del comportamiento de la población, para esa pregunta, aunque 
estadísticamente no haya asociación. 
La ventaja del estudio de frecuencias, con respecto al estudio de correlaciones y 
dependencias, es que permite interpretar mejor los resultados, al no existir comparación 
de residuos, ni análisis de estadísticos. 
5.2.1 Decisiones de la dirección 
Las decisiones de la dirección, se han recogido en las preguntas cuyos resultados se 
muestran a continuación, que son las que se han considerado que encajan con las 
preguntas de las hipótesis. Puede haber más preguntas en la encuesta, que se puedan 
considerar decisiones de la dirección, debido a que este puesto por su relevancia y 
responsabilidad toma todo tipo de decisiones en la empresa. Muchas de las decisiones 
de la dirección, afectan a los recursos humanos, como son los contratos, despidos, 
incrementos salariales, valoraciones de las mediciones de rendimiento, o conocimientos 
por terceros, al igual que las consecuencias que acarrean estas decisiones sobre las 
personas. Son las que pueden ayudar a crear en la empresa un clima laboral a favor del 
intercambio de conocimiento o pueden empeorar el clima laboral, creando sentimientos 
de celos, y efectos halo en los empleado de la empresa, cuando las decisiones de la 
dirección les benefician, perjudicando las relaciones con otros empleados. 
 





La pregunta PR4, está relacionada con la contratación por parte de la dirección 
de personas recomendadas por terceros o por la propia dirección 
La reacción de los trabajadores, cuando se contrata en la empresa personas que están 
recomendadas e influenciadas, bien por personas ajenas a la empresa o por personas de 
la propia empresa con cierto poder, puede ser perjudicial para la gestión del 
conocimiento. 
Las personas que han sido contratadas e incorporadas a la empresa bajo estas 
condiciones, crean un sentimiento de celos y rechazo por parte de algunos trabajadores, 
por lo que las relaciones que ellos desean establecer, son más difíciles y se evita 
compartir el conocimiento impidiendo que aprendan adecuadamente y al ritmo deseado. 
Los resultados de la encuesta, muestra que en la opinión de los trabajadores existe 
una negligencia de los jefes (Tabla 5-1). 
Tabla 5-1 Estudio de frecuencias de la pregunta PR4 
Si entra una persona influenciada en la empresa, quitando el puesto a otra 
persona. Usted le enseña y le ayuda. Frecuencia Porcentaje 
Válidos Sí, porque hay que poner al día a todo el mundo 122 11,2 
No 276 25,3 
Sí, porque la culpa no es de la persona, sino del Jefe 426 39,2 
Sí, porque es normal que ocurra esto, aunque no me gusta 264 24,3 
Total 1088 100,0 
 
En general un 74,7% de los encuestados compartiría el conocimiento. Mientras que 
al 25,3% esta situación les supone una barrera a la gestión del conocimiento, y no 
compartirían el conocimiento con esa persona recomendada por terceros. 
Pero el 74,7% se reparte en varias ideas y formas de pensar diferentes. El 11,2% 
considera que hay que compartir el conocimiento por el bien de la empresa, porque hay 
que enseñar a todo el mundo, teniendo una predisposición positiva hacia el intercambio, 
independientemente de la gestión de recursos humanos que haga la dirección. El 39,2% 
considera que hay un error y negligencia por parte de los mandos y de los jefes, en su 
actuación y en la aplicación de este tipo de decisiones. Para un 24,3% este tipo de 
acciones no son bien recibidas, y no les gusta, pero las acatan y siguen participando y 
compartiendo su conocimiento. 
A pesar que este tipo de decisiones no gustan a muchos encuestados, sí que 
compartirían el conocimiento, pero sin embargo estas decisiones pueden ayudar a 
fomentar ciertos recelos y climas tensos en la empresa con los recién llegados y 
contratados en esas condiciones, facilitando una barrera a la gestión del conocimiento. 
La pregunta PR5 plantea sobre la política de la dirección de la empresa cuando 
tiene que compartir su conocimiento 
Cuando la dirección, aplica una política en la que aquellos que más saben hacer, son 
los que se quedan y permanecen en la empresa más tiempo, las decisiones de los 





empleados de compartir el conocimiento son favorables, aunque en estos casos, se 
aprecia un ocultamiento del conocimiento de un porcentaje considerable de empleados, 
habiendo personas que se niegan totalmente a participar y aportar su conocimiento  
(Tabla 5-2). 
Tabla 5-2 Estudio de frecuencias de la pregunta PR5 
Si la dirección aplica una política, en la que aquellos que más saben hacer, 
son los que se quedan Frecuencia Porcentaje 
Válidos Usted enseña a los demás y transmite su conocimiento 
cuando otros le necesitan 
616 56,6 
Usted no enseña a nadie y se dedican a aprender de los 
demás 
135 12,4 
Usted sólo enseñaría, aquello que no es relevante en su 
trabajo 
211 19,4 
Usted intenta evitar enseñar 126 11,6 
Total 1088 100,0 
 
Se aprecia que el 56,6% transmitiría el conocimiento siempre. Un 19,4% 
aparentemente parece que enseñan su conocimiento, pero lo que hacen, es mantener 
oculto el conocimiento tácito que consideran importante para su trabajo. Con esta 
actitud de la dirección, los empleados intentan enseñar el conocimiento que no tiene 
importancia para ellos, haciendo explícito el conocimiento que menos valoran. Son un 
24% de los encuestados, los que no enseñarían a nadie, de los cuales un 12,4% se dedica 
a aprender de los demás, intentado aprovecharse de la situación y adquiriendo 
conocimientos que no posee, y un 11,6% evita enseñar porque no le gusta o porque no 
desean hacerlo. 
Estos porcentajes, demuestran que las personas no siempre están dispuestas a 
compartir el conocimiento, en función de una decisión de la dirección o política de la 
dirección.  
Sin embargo, se aprecia que hay personas que valorando el conocimiento propio y el 
de los compañeros en general, se centran más en aprender que en enseñar, con la idea de 
aprender habilidades o conocimientos que no poseen, para afianzarse en su puesto o 
poder ocupar el de los demás en caso de restructuraciones o regulaciones de empleo, 
intentando ser más polivalentes mediante su aprendizaje. 
Los trabajadores que no enseñan o evitan enseñar, son una barrera al conocimiento, y 
pueden crean comportamientos inadecuados en la empresa cuando otros desean 
aprender a partir de ellos, aunque sea mediante la observación. 
La pregunta PR6 muestra donde se presentan más negligencia para los 
encuestados 
La importancia de las negligencias en la empresa son muy importantes, y la 
actuación sobre las mismas implica actuaciones correctoras inmediatas y preventivas 
futuras, para evitar la recurrencia de la misma acción. Las negligencia se presentan en 





todos los puestos y niveles de la empresa, y es la dirección quien tiene el deber de 
resolver y evitar que se produzcan.  
Según la opinión de los encuestados, el puesto donde mayor número de negligencias 
y errores se producen, evitando que los encuestados compartan su conocimiento con 
otras personas o que realicen aportaciones en la empresa, es en la dirección, tabla (Tabla 
5-3). 
Tabla 5-3 Estudio de frecuencias de la pregunta PR6 
El puesto donde hay más negligencias y errores, que provocan que usted no 
comparta sus conocimientos y planteamientos con los demás Frecuencia Porcentaje 
Válidos Es la Dirección o Gerencia 365 33,5 
Es la Dirección de Recursos Humanos 105 9,7 
Es algún, Jefe de Departamento 257 23,6 
Es algún Mando Intermedio, o encargado 238 21,9 
Son los trabajadores 123 11,3 
Total 1088 100,0 
 
El 33,5% de las personas de la muestra, consideran que la dirección es la mayor 
responsable de las negligencias. Es normal, ya que es el origen de todas las decisiones 
importantes y en algunos casos, el mando aplicado es de tipo absolutista, decidiéndolo 
todo, con las consecuencias para los recursos humanos. 
Los jefes de departamentos, son para un 23,6% los que más errores y negligencias 
producen. Son personas que dirigen a personas, y tienen el mando sobre ellas. 
Hay que tener en cuenta que algunos jefes de departamentos, son los directores de 
empresa por las funciones y responsabilidades que asumen en ausencia de este, por lo 
tanto, son personas que realizan gran cantidad de decisiones y órdenes en la empresa, 
afectado a todas las áreas de la empresa.  
Los mandos intermedios, son los responsables de las negligencias y errores para el 
21,9% de la muestra. En ocasiones, el mando intermedio son los ejecutores de las 
ordenes de los jefes, y los errores de los encargados y mandos, no pueden ser atribuibles 
a ellos, sino a las personas por encima de ellos. Es cierto que los mandos intermedios 
desempeñan una función de controladores del trabajo de otras personas, y no gozan de 
popularidad entre sus compañeros. Los mandos intermedios, en ocasiones suelen ser 
personas jóvenes que están realizando un trabajo con las funciones que se les ha 
definido, pero además están aprendiendo de la empresa para ocupar puestos de mayor 
responsabilidad en el futuro, y eso genera más errores por falta de experiencia. Otro 
problema que tienen los mandos intermedios, es que la distancia en experiencia y 
conocimiento entre algunos subordinados y los mandos intermedios, inicialmente no es 
muy grande, y la pugna por el puesto, puede crear conflictos y relaciones hostiles. 
Los compañeros de trabajo son para un 11,3% los que más negligencias y errores 
comenten en la empresa. Los errores en los compañeros de trabajo, suelen ser 





negligencias propias en su forma de trabajar, con las consecuencias del error de lo que 
deciden en la empresa.  
Para un 9,7% de la muestra, consideran que las negligencias se encuentran en los 
recursos humanos. Las funciones y responsabilidades de los recursos humanos es muy 
grande, no sólo se deben limitar a contratar y despedir organizando todo el trámite 
burocrático, sino que los problemas que hay en la empresa relativos a clima laboral, 
abusos, acosos, malos tratos, problemas de adaptación y formación del personal, son 
también funciones y responsabilidades de los recursos humanos, sin embargo no es un 
porcentaje considerable, los que han elegido esta respuesta. 
La aplicación del despido, de las personas que son capaces de realizar el trabajo 
de otras, se analiza en la pregunta PR7 
Durante la vida de la empresa, hay ciclos económicos en los que la empresa tiene 
grandes beneficios, y otros en los que la empresa debe aplicar medidas de austeridad por 
diferentes motivos. El problema que tienen los trabajadores, al enseñar el conocimiento 
o saber hacer a otros trabajadores, es que a los empleados que reciben el conocimiento, 
les hace más polivalentes o tienen los mismos conocimientos que sus compañeros, por 
haberlos adquirido. Esto es una ventaja para la empresa y para el trabajador. El 
problema aparece cuando hay que realizar un reajuste de plantilla, en ocasiones la 
empresa decide quedarse con aquellas personas que son más polivalentes. 
Cuando la dirección decide quedarse con las personas que más saben hacer, aunque 
lo hayan aprendido de otros, se muestra una barrera a la gestión del conocimiento 
(Tabla 5-4). 
Tabla 5-4 Estudio de frecuencias de la pregunta PR7 
Si la empresa despide a las personas cuyo trabajo puede ser realizado por otros Frecuencia Porcentaje 
Válidos Usted se dedica a trabajar, y no a enseñar, porque como 
aprendan igual le despiden 
331 30,4 
Evita enseñar para que no le despidan 206 18,9 
Hay que enseñar al que no sabe, aunque pueda hacer luego 
tu trabajo 
141 13,0 
La manera de mejorar una empresa, es transmitiendo 
conocimiento, por lo tanto hay que enseñar 
410 37,7 
Total 1088 100,0 
 
Un 37,7% de la muestra, piensa que en la empresa la transmisión e intercambio de 
conocimiento, es muy importante, y es la manera de mejorar y mantener su 
posicionamiento en el mercado. Un 13% de los encuestados transmitiría su 
conocimiento, porque considera que hay que enseñar en la empresa, aunque luego pueda 
hacer su trabajo. Esto suma un 50,7% a favor de intercambiar el conocimiento en la 
empresa cuando se sabe que la dirección aplica esta política de despido. 
Pero un 49,3%, considera que la manera de evitar que le despidan, es protegiendo su 
conocimiento, evitando enseñárselo a otras personas. En este caso, un 30,4%, prefiere 





dedicarse a trabajar que es su cometido, porque este tipo de decisiones podrían 
afectarles directamente, y sienten miedo a que otros aprendan y puedan suponer su 
despido, especialmente cuando la empresa atraviesa situaciones económicas precarias. 
Hay un 18,9%, que tiene claro que prefieren evitar enseñar, impidiendo que otros 
aprendan a partir de ellos. 
Se demuestra en este caso, que hay una barrera importante debido a la política de 
despidos que realiza la dirección. El comportamiento y criterio de la dirección para 
seleccionar las personas que son despedidas, trae como consecuencia una barrera al 
conocimiento que puede ser considerada por gran número de encuestados como una 
política negligente, con consecuencias negativas para aquellas personas que colaboran 
con la empresa en el intercambio de conocimiento. 
La pregunta PR8, está relacionada con el despido y la política de la dirección, de 
forma que los últimos que entran en la empresa son los primeros a los que se 
despide 
El despido, es una situación no deseada en la empresa para ambas partes. Para el 
trabajador por tener que abandonar su trabajo, y para la empresa por tener que dejar de 
prescindir de trabajadores. 
Los criterios de despido en las empresas, en ocasiones están sujetos a un LIFO. 
Siendo las personas con menos experiencia en esa empresa, las que son despedidas 
antes. Cuando la empresa aplica criterios de despido de LIFO, las personas recién 
llegadas que conocen la política de despido de la dirección, hace que los recién 
contratados no se muestren predispuestos a compartir el conocimiento (Tabla 5-5). 
Tabla 5-5 Estudio de frecuencias de la pregunta PR8 
Si los últimos que entran en la empresa son los primeros a los que se 
despide, usted transmite el conocimiento Frecuencia Porcentaje 
Válidos Siempre que no haya entrado de los últimos 219 20,1 
Enseña siempre 527 48,4 
Se dedica a aprender y no a enseñar, hasta que 
tenga un contrato mejor 
342 31,4 
Total 1088 100,0 
 
Un 48,4% de los encuestados, les da igual el criterio y política de despido que se 
aplique en la empresa, porque intercambiarían y enseñaría su conocimiento a otras 
personas siempre. 
Un 20,1% de personas de la muestra, intercambiaría su conocimiento con otros si no 
se han incorporado a la empresa hace poco, por lo que en caso de regulación de empleo 
no serían de los primeros en ser despedidos por haber alcanzado una veteranía. Por el 
contrario, un 31,4% evita enseñar y son contrarios a enseñar e intercambiar 
conocimiento con otras personas.  





El criterio de despido de la dirección, supone una barrera al intercambio y una 
negligencia, habiendo un rango de porcentajes desde el 31,4% al 51,5%, que son las 
personas que pueden oponerse a participar y enseñar a otros. 
Se aprecia con las preguntas PR4, PR5, PR7, PR8, que es la dirección la que 
determina a quien se contrata y que criterio se sigue para realizar el despido. Por las 
respuestas obtenidas de los encuestados, se consideran negligencias de la dirección, ya 
que son estas personas que ocupan estos puestos en la empresa, las que pueden realizar 
cambios en sus decisiones. 
5.2.2 Remuneración salarial 
La influencia de la remuneración en las personas, para animar a realizar 
determinadas acciones o trabajos en la empresa, ha sido desde hace tiempo propuestos 
por la dirección, y se han denominado incentivos, premios o gratificaciones. Estos han 
sido concedidos de diferentes maneras, como aumento salarial, bonos, vacaciones, y 
otras maneras de realizar el pago, por los servicios prestados o por el esfuerzo extra 
realizado, que ha permitido conseguir los objetivos que deseaba la empresa. 
La importancia del salario en la empresa, es tan grande que puede influir en el clima 
laboral, en las relaciones humanas, en la actitud de la persona, en el compromiso de la 
persona con la empresa, así como en el rendimiento en el trabajo del empleado. 
Cuando algunos trabajadores, valoran el conocimiento que poseen y desean utilizarlo 
en su propio beneficio, es difícil que lo compartan y lo intercambien con otros. El 
trabajador intenta obtener algo a cambio por compartir su conocimiento, por su saber 
hacer y por su aportación a la empresa. La manera de motivar la dirección a los 
empleados, para que exprese e intercambie su conocimiento, es mediante el incentivo. 
En muchas ocasiones este incentivo, es de tipo económico e individual. 
Sin embargo, el problema se acentúa cuando hay una diferencia salarial y una 
valoración injusta de la persona, que repercute en el salario que cobra el empleado. 
Las personas en ocasiones son beneficiadas por la valoración que realizan otros, no 
sólo por su rendimiento o eficacia en su trabajo en la empresa, sino por simpatías, o 
vínculos establecidos con aquellas personas que representan el poder en la empresa. 
En la pregunta PR9 de la encuesta se quiere ver la reacción, cuando una 
persona es valorada injustamente y además premiada, lo cual se refleja en su 
nómina 
En algunos casos, sirve para levantar críticas a la dirección, y crear enfrentamientos 
con la persona premiada. El intercambio de conocimiento, también se ve afectado por 
esta situación, cuando la persona es premiada de manera injusta aumentándole el 
salario, crea un sentimiento de rechazo en algunas personas que le han ayudado. Es 
posible, que algunas personas hagan culpable del error a la dirección, sin embargo, 





independientemente de la opinión de las personas, sobre si es culpable la dirección de 
esta situación, supone una clara barrera al intercambio de conocimiento para muchos 
empleados (Tabla 5-6). 
Tabla 5-6 Estudio de frecuencias de la pregunta PR9 
Si una persona gana más que usted, siendo más incompetente, 
usted le enseña compartiendo su conocimiento y experiencia Frecuencia Porcentaje 
Válidos Sí 536 49,3 
No 552 50,7 
Total 1088 100,0 
 
El 49,3% de la muestra, sí que compartiría el conocimiento con personas que son 
más incompetentes, que ganan más o tienen puestos en niveles superiores 
inmerecidamente. El 50,7% de los encuestados, privaría a esa persona de su 
conocimiento, ocultándolo o evitando compartirlo.  
En este caso, hay varios puntos que se analizan y que están relacionados, 1.- la 
valoración de la persona, por la dirección que le ha concedido más poder y salario, 2.- la 
creación de un clima laboral perjudicial para la persona que lo sufre y para la empresa, 
3.- las críticas a la dirección, por la negligencia realizada en la valoración incorrecta de 
la persona, 4.- la influencia y repercusión, en el intercambio entre los trabajadores, y en 
la gestión del conocimiento. 
Se aprecia, que la injusticia reflejada en el salario o nómina de una persona, genera 
consecuencias negativas, y hace más compleja la gestión del conocimiento. Se presenta 
una barrera al conocimiento, debido a un error en la valoración de la persona, pudiendo 
considerarse una negligencia. La ausencia del estudio de los salarios y nóminas, 
evitando que las personas tengan sentimiento de falta de equidad y consideren que se 
producen injusticias en los salarios, supone una negligencia en la empresa y una barrera 
al intercambio de conocimiento. 
La pregunta PR10, estudia la reacción de la persona cuando se publican las 
nóminas, y el resultado es que gana menos que otra persona de igual experiencia, 
formación y conocimiento en la empresa 
Analizando la influencia del salario de las personas, se presentan distintas actitudes y 
comportamientos. La importancia de la nómina de unas personas sobre otras, es muy 
grande. Cuando la persona siente que está infravalorada respecto a otros compañeros, 
influye de manera negativa, pero lo hace de forma positiva cuando se considera que está 
valorado igual que el resto, habiendo equidad y justicia en la evaluación y valoración 
del empleado, sin haber ninguna discriminación o variación salarial. 
Sin embargo, el conocimiento de las nóminas en las empresas, pueden generar varios 
problemas y conflictos.  
1) Es una negligencia de la dirección por considerar conocimiento aquello que no lo 
es, o información divulgativa, aquello que debería ser confidencial. Es cierto que al final 





por las relaciones y conversaciones que realizan los trabajadores, todos saben el salario 
de los demás, pero la dirección y recursos humanos deberían mantener su discreción. 
Por supuesto, hay empresas en donde el conocimiento de las nóminas, ha evitado 
enfrentamientos y en otros lugares los ha creado. Un problema existente en algunas 
empresas, es distinguir lo que es gestión del conocimiento y lo que no es. Algunas 
personas de la dirección o empleados de la empresa, consideran que saber las nóminas 
de los demás, es gestión del conocimiento, lo cual es un error muy grave. 
2) Puede dar lugar a celos o envidias en los empleados, por no sentirse valorados 
correctamente con respecto a sus compañeros. 
3) Puede demostrar, que la dirección tiene criterios de evaluación incorrectos o no 
sabe evaluar a las personas. 
Las consecuencias al presentar las nóminas, pueden ser el iniciador de una barrera al 
intercambio y gestión del conocimiento, al darse cuenta un trabajador que su nómina es 
inferior a la de otra persona de su misma categoría, formación y experiencia (Tabla 5-7). 
Tabla 5-7 Estudio de frecuencias de la pregunta PR10 
Si se publican las nóminas, y usted gana menos que otro de su misma categoría, 
conocimiento, formación y experiencia Frecuencia Porcentaje 
Válidos Le ayuda si no sabe algo 305 28,0 
No le ayuda si no sabe algo, que se busque la vida 187 17,2 
No le ayuda, porque para eso gana más 185 17,0 
Le ayuda, porque el salario lo deciden los Jefes, y no depende 
de la otra persona 
411 37,8 
Total 1088 100,0 
 
El 17,2% de los encuestados, al conocer que su nómina es inferior a la de otro 
compañero en igualdad de condiciones, no ayudarían a esta persona ni compartiría su 
conocimiento, obligándole a que se esfuerce por conseguir el conocimiento por sus 
propios medios, pero sin el apoyo de un compañero. Un 17% considera que no hay que 
ayudarle porque gana más dinero que otro empleado en su mismo puesto y con la 
misma categoría. Estas personas, consideran que debe haber una relación, entre salario y 
conocimientos de la persona. Todo ello suma un 34,2% que presenta una barrera al 
conocimiento en la empresa por la falta de equidad. Por contra, el 28% apoyaría y 
ayudaría a este compañero que ha sido beneficiado por la dirección. Un 37,8% 
considera que hay que ayudarle, porque su situación es por decisión de la dirección o de 
los jefes, y son estos los que han creado la injusticia para el resto de compañeros. 
Hay un 65,8% de personas encuestadas, que están a favor de intercambiar el 
conocimiento con esa persona. Sin embargo, la decisión de los jefes de publicar las 
nóminas, crearían un 34,2% en contra de estas personas, generando un clima laboral 
tenso sobre los que han sido beneficiados salarialmente. 
La divulgación de este tipo de información, considerándola como conocimiento, ha 
generado en algunas empresas, conflictos que perjudican a las relaciones entre los 





empleados y por lo tanto se perjudica a la empresa, haciendo que las personas, 
modifiquen su predisposición hacia el intercambio de conocimiento. 
La pregunta PR11 sobre la importancia de la remuneración para intercambiar 
el conocimiento, pagando más a aquellos que enseñan y participan en el 
aprendizaje de otros 
Debido a la valoración del conocimiento por parte de la empresa, los trabajadores 
valoran cada día más lo que saben, e intentan aportar ideas o conocimientos que 
beneficien a la empresa a cambio de unos incentivos que concede la dirección. 
Los incentivos y su estudio, han dado lugar a muchas investigaciones, y aunque 
pueden resultar favorables, dependiendo de cómo se apliquen, pueden ser más o menos 
importantes para fomentar el intercambio de conocimiento de algunas personas (Tabla 
5-8). 
Tabla 5-8 Estudio de frecuencias de la pregunta PR11 
Si la empresa me paga más por enseñar a los demás
intercambiaría el conocimiento Frecuencia Porcentaje 
Válidos No 661 60,8 
Sí 427 39,2 
Total 1088 100,0 
 
Las personas que se sentirían más cómodas, realizando el intercambio de 
conocimiento a cambio de la remuneración como incentivo, son el 39,2% de los 
encuestados. Se aprecia, que para un porcentaje importante, la remuneración por su 
conocimiento, les animaría a intercambiarlo o transferirlo a otros trabajadores. 
En la pregunta PR12 se intenta saber si las personas de la encuesta, se sentirían 
más cómodos intercambiando su conocimiento, si ganan bastante más dinero que 
en otras empresas, haciendo el mismo trabajo 
La valoración de la empresa y del puesto por parte de la persona, puede animar a 
intentar consolidarse en el puesto intercambiando conocimiento y enseñando a los 
demás empleados de la empresa. Cuando un trabajador gana más que en otras empresas, 
puede influir positivamente, ya que intenta mantener su puesto de trabajo. 
Lo mismo ocurre, si gana mucho menos que en otras empresas realizando el mismo 
trabajo. En este otro caso, la persona intentaría cambiar de empresa, para buscar una 
mejora salarial con respecto a la que tiene actualmente, aún perdiendo algunas ventajas, 
como lugar de residencia, horarios o disponibilidad para viajar. Este problema ocurre 
con muchos investigadores en algunos países, que deciden cambiar de país, cultura 
dejándolo todo, por mejorar su situación económica y desarrollarse profesionalmente 
con más medios y siendo más valorado, a pesar de tener una situación económica buena 
en su país (Tabla 5-9).  





Tabla 5-9 Estudio de frecuencias de la pregunta PR12 
Se sentiría más cómodo enseñando a los demás, y transmitiendo su 
conocimiento, si gana más dinero que en otro sitio Frecuencia Porcentaje 
Válidos Que usted enseñe, no depende del dinero que le paguen 960 88,2 
Usted enseña, siempre que gane mucho más dinero que en 
otras empresas 
128 11,8 
Total 1088 100,0 
 
Un 11,8% de personas encuestadas, les animaría a compartir el conocimiento, si 
ganan más dinero que en otras empresas. Las condiciones salariales en la empresa, son 
importantes para que un determinado grupo de personas se sientan más cómodas 
intercambiando el conocimiento en la empresa. 
Las preguntas que están relacionadas con el salario, están también relacionadas con 
valoración de la persona, competitividad interna y situación personal en la empresa. 
La importancia salarial para el empleado, es tan relevante que dependiendo de la 
dirección puede suponer una barrera al conocimiento, por las decisiones tomadas, 
llegando a considerarse una negligencia de la dirección. 
Los resultados de la pregunta PR13, muestran cómo actuarían los empleados y 
cuando propondrían el planteamiento o conocimiento, si la empresa premia el 
conocimiento y las ideas que la persona aporta a la empresa 
Cuando la empresa premia o incentiva a los trabajadores, en ocasiones anima a los 
empleados, a lograr ese incentivo, consiguiendo motivarles. Actualmente, son muchas 
las empresas que proponen incentivos y remuneraciones extras, para lograr los objetivos 
que la dirección intenta conseguir. Sin embargo, dependiendo de cómo la dirección 
conceda esos premios o incentivos, puede suponer una barrera al conocimiento. Incluso 
el reconocimiento y valoración de las personas en público, con la idea de darse a 
conocer a los mandos y niveles superiores, puede ser algo pretendido y deseado por la 
persona. Este deseo de la persona de estimular su propio ego, puede crear un problema 
para la resolución de problemas o la aplicación de conocimientos, porque el trabajador 
puede demorar la aplicación de la solución a un problema por la búsqueda del 
reconocimiento, premio o incentivo (Tabla 5-10). 
Tabla 5-10 Estudio de frecuencias de la pregunta PR13 
Si la empresa premia las ideas y los planteamientos positivos Frecuencia Porcentaje 
Válidos Usted sólo propone ideas delante de personas que le puedan 
premiar 
434 39,9 
Usted propone sus ideas, a cualquier persona que quiera 
escucharle 
244 22,4 
Usted propone ideas, cuando es necesario, aunque no le 
premien 
410 37,7 
Total 1088 100,0 
 
El 39,9% de las personas que han realizado la encuesta, propondría las ideas e 
intercambiaría el conocimiento con las personas, o delante de las personas que le 
pueden premiar. Esta actitud perjudica a la empresa y pretende el beneficio propio de 





las personas en la empresa, utilizando esta actitud como estrategia personal para poder 
conseguir objetivos personales. Hay un 37,7% de los encuestados, que intercambiarían 
o aportarían el conocimiento, siempre que sea necesario en la empresa, por lo que no 
están priorizando objetivos e intereses individuales, sobre los grupales o los de la 
empresa. Si a este porcentaje, se le añade un 22,4% de los encuestados, se tiene que el 
60,1% de personas, que están a favor de colaborar siempre con la empresa 
desinteresadamente. 
Se constata que para un 39,9% hay una barrera al intercambio de conocimiento, por 
culpa de una forma de actuación y política de la empresa, por lo que existiría una 
negligencia de la dirección que premia individualmente, perjudicando el trabajo en 
equipo, y favoreciendo los intereses personales.  
5.2.3 Clima laboral 
Uno de los factores más importantes y estudiados en la empresa, ha sido el clima 
laboral. El clima laboral, está relacionado con áreas como la psicología, sociología, 
ingeniería de organización y recursos humanos. La influencia del clima laboral en la 
empresa, es un factor importante para la gestión del conocimiento. Un buen clima 
laboral, permite al empleado trabajar en una empresa sintiéndose a gusto, haciendo que 
los problemas y contratiempos sean admitidos, aceptados y resueltos de otra manera, en 
un ambiente más participativo y colaborativo. 
Un buen clima laboral, facilita las relaciones entre las personas, favorece la gestión 
del conocimiento, permite expresarse con más claridad y abordar los problemas en 
grupo ayudando a los compañeros de trabajo. Son muchos los trabajadores que priorizan 
el clima laboral a otros factores importantes en la empresa, como las condiciones 
salariales, el puesto ocupado en la empresa, incluso en determinados casos, el contrato 
de trabajo. 
La importancia del clima laboral para la gestión del conocimiento, se aprecia en que 
las relaciones entre las personas, son más fáciles y con más confianza, porque son más 
accesibles en el trato, y cooperan más con los compañeros. 
La pregunta PR14, plantea si los encuestados, intercambiarían su conocimiento 
con otras personas, en función del clima laboral existente en la empresa 
Teniendo en cuenta que las relaciones entre las personas, se ven favorecidas por un 
clima laboral adecuado, puede suponer una barrera importante tener un clima laboral 
tenso y hostil, y no intentar modificarlo. Los resultados muestran que hay muchas 
personas que el clima laboral, les motiva a intercambiar el conocimiento, siendo un 
factor importante (Tabla 5-11). 
Tabla 5-11 Estudio de frecuencias de la pregunta PR14 
Enseñaría sus conocimientos e ideas, apoyándose en su experiencia, a sus 
compañeros de trabajo Frecuencia Porcentaje 





Válidos Sí, siempre que exista un buen clima laboral en la empresa 550 50,6 
Sí, aunque exista un mal clima laboral (llevarse mal entre los 
compañeros) 
157 14,4 
Sí, siempre que independientemente del clima  laboral, usted, se 
lleve bien con la persona 
285 26,2 
No, si hay mal clima laboral sólo en torno a usted (llevarse mal 
entre los compañeros) 
72 6,6 
No, de ninguna manera 24 2,2 
Total 1088 100,0 
 
Un 14,4% de las personas, consideran que el clima laboral no le influye para 
intercambiar el conocimiento en la empresa, porque lo intercambiarían y lo aportarían 
por su personalidad y forma de ser. Un 50,6% de personas, considera necesario la 
existencia de un clima laboral bueno en la empresa, que les anime y facilite el 
intercambio de conocimiento. La relación con la persona con la que se va a intercambiar 
el conocimiento, influye notablemente, ya que el 26,2% de los encuestados, considera 
que para intercambiar el conocimiento deben llevarse bien en la empresa, con esa 
persona receptora de su conocimiento. Sin embargo hay un 6,6% que no intercambiaría 
su conocimiento, si tiene un clima laboral inadecuado o mal clima laboral entorno a la 
persona en la empresa, con constantes conflictos y discusiones. Un 2,2% de los 
encuestados, no compartirían el conocimiento nunca, de forma que el clima laboral no 
supone un factor que modifique su predisposición a no compartir el conocimiento. 
En este caso, un clima laboral adecuado en la empresa con toda la plantilla y entre 
todos los empleados, haría que el intercambio de conocimiento salga beneficiado, 
porque el 97,8% de los encuestados podría compartir sin dudarlo su conocimiento. 
Sin embargo un mal clima laboral en la empresa, o sobre la persona, o una mala 
relación con la persona que recibe el conocimiento, haría que el 85,6% de los 
encuestados no se animen a compartir el conocimiento con otras personas. Se aprecia 
que hay un rango de variación en las respuestas muy grande, dependiendo de las 
circunstancias relativas al clima laboral, que tenga la persona en la empresa. 
La falta de clima laboral favorable en la empresa, es una barrera muy importante a la 
gestión del conocimiento. Es posible que la ausencia de buen clima laboral, se encuentra 
reforzado por la dirección de la empresa: 1.- por sus actitudes, 2.- por sus decisiones, 3.- 
por la ausencia, dejadez, e implicación en la empresa para crear ese clima laboral, 4.- 
por haber elegido un estilo de liderazgo o de dirección inadecuado, 5.- por falta de 









En la pregunta PR15, se investiga si enseñarían e intercambiarían el 
conocimiento con una persona con la que tienen constantes enfrentamientos y 
discusiones 
Otra pregunta importante que afecta al clima laboral, y a la gestión del conocimiento, 
es la relación entre dos personas.  
Cuando la relaciones diádicas entre las personas, son difíciles por el carácter, por la 
forma de trato o por la personalidad de ambas, puede dar lugar a constantes discusiones, 
enfrentamientos y conflictos verbales. Se crea un mal clima laboral entre ambas 
personas, perjudicando el trabajo en equipo. Esta situación es perjudicial para la 
empresa, porque se hace difícil avanzar en el trabajo, y se acentúa este problema, 
cuando el trabajo de una persona, depende del trabajo de otra, por ser cliente interno. Un 
clima de enfrentamiento, impide concentrarse en las tareas y ser eficaz, y en ocasiones 
se empeora el rendimiento de la persona, por las interrupciones y pérdidas de tiempo 
que supone una relación conflictiva entre personas. 
Las relaciones con los compañeros de trabajo, son muy importantes. Para muchas 
personas, tener una relación difícil y compleja, con enfrentamientos o discusiones, 
supone una barrera al intercambio (Tabla 5-12). La dirección puede mejorar estas 
situaciones en la empresa, realizando rotaciones o cambiando de puesto a una de las dos 
personas. 
Tabla 5-12 Estudio de frecuencias de la pregunta PR15 
Si tiene enfrentamientos constantes con otra persona, le enseñaría algo 
relacionado con su trabajo Frecuencia Porcentaje 
Válidos No porque sólo da problemas en la empresa 682 62,7 
Sí, porque es normal discutir en la empresa 294 27,0 
Cada uno que aprenda sólo 112 10,3 
Total 1088 100,0 
 
El 62,7% de los encuestados, no intercambiaría el conocimiento con otra persona con 
la que se tiene conflictos constantes. Un 27% de personas encuestadas, considera que es 
normal discutir, ya que en la empresa, muchas veces la variedad de criterios da lugar a 
discusiones, donde cada uno aporta sus opiniones, criterios, argumentos y razones. 
Hay un 10,3% de personas, que consideran que en este tipo de situaciones, lo mejor 
es evitar enseñar y que cada persona tiene que aprender solo, sin tener ayuda de nadie, 
evitando el contacto con la persona en todo momento. Se aprecia que para un 73% de 
encuestados, existe una barrera a la gestión del conocimiento cuando se tiene que 
trabajar con personas con las que la relación es problemática. 
En este caso, las rotaciones internas de personal, puede ser una solución a los 
problemas de relación entre compañeros de trabajo. La implicación de la dirección, jefes 
y recursos humanos para resolver los conflictos de la empresa, puede ser necesario en 
este tipo de circunstancias. 





En la pregunta PR16, se investiga si una persona intercambiaría el 
conocimiento con otra y enseñaría su saber hacer, si la otra persona puede 
promocionar o puede mejorar salarialmente 
Sin embargo, cuando una persona puede conseguir una promoción, un aumento 
salarial, o un reconocimiento por parte de la dirección, no todos los trabajadores se 
animan a ayudar a esa persona. Los problemas internos de la empresa, son muy 
importantes, e influyen sobre el clima laboral, por ejemplo las envidias, los celos, 
codicia, ambición y otros factores que afectan negativamente a los empleados de una 
empresa, y que existen en las relaciones sociales, llegando a manifestarse en ocasiones 
de forma agresiva. 
La promoción y el aumento salarial, es algo deseado en la empresa por muchos 
trabajadores. El primero supone un reconocimiento de la valía de la persona, donde se le 
concede más responsabilidad, y por lo tanto poder, que no siempre suele ir acompañada 
de un mejor salario. El segundo es un aumento salarial, que es siempre deseado por las 
personas, pero que es difícil de conseguir por parte de la dirección. Intercambiar el 
conocimiento con una persona que puede promocionar o mejorar salarialmente, aunque 
no perjudique a la persona que aporta el conocimiento, no siempre es realizado por 
todos, porque hay personas que en estas circunstancias prefieren mantener el 
conocimiento tácito. 
El éxito presente de una persona, puede ser el fracaso de otra en el futuro, porque los 
aumentos salariales, y las promociones no son fácilmente concedidos. Las personas que 
tienen más ambición, pueden ser más reacias a facilitar a otros mejoras salariales o 
laborales, por medio del intercambio de conocimiento, o enseñándoles habilidades que 
no poseen. 
Esta pregunta se ha incorporado dentro del grupo de clima laboral, porque la mayoría 
de las personas han respondido que ayudarían a otra persona a promocionar, si con ella 
tiene un buen clima laboral y buena relación, de forma que si hay enfrentamientos 
constantes y mala relación, no se enseña para que aprendan y mejoren su situación, 
salvo que eso beneficie a la persona que aporta el conocimiento (Tabla 5-13). 
Tabla 5-13 Estudio de frecuencias de la pregunta PR16 
Si una persona puede promocionar, o aumentar su salario, le enseñaría y 
compartiría su conocimiento Frecuencia Porcentaje 
Válidos Sí 905 83,2 
No 183 16,8 
Total 1088 100,0 
 
Se aprecia, que el 83,2% sí que compartiría el conocimiento con aquellas personas 
que pueden mejorar su situación en la empresa. Sin embargo, hay un 16,8% que no 
compartiría el conocimiento de ninguna manera con personas que pueden conseguir 
mejorar su situación laboral. 





Teniendo en cuenta que enseñar o compartir con otra persona no perjudica a nadie, se 
considera que un 16,8%, es un resultado con un porcentaje considerable que puede 
influir en el rendimiento o productividad de la empresa, pero se encuentra por debajo 
del sesgo definido. 
La predisposición de las personas de la muestra, para compartir el conocimiento, es 
muy buena. Es cierto que para algunas personas, un compañero que es conflictivo y 
problemático, hace que el intercambio de conocimiento sea más difícil. Pueden 
presentarse situaciones en donde la dirección sea culpable de ese tipo de conflictos en la 
empresa, en este caso se hablaría de negligencia por parte de la dirección, por ejemplo 
en lugares o sociedades donde hay racismo, o enfrentamiento por ideología y religión, 
sectarismo o diferencias sociales. La dirección, debe conocer a sus empleados e intentar 
evitar fomentar este tipo de conflictos con sus decisiones y actitudes. 
En la pregunta PR17, se pregunta sobre la importancia del clima laboral con 
respecto al contrato en la empresa  
En este caso, la persona debe elegir que le predispondría más para compartir el 
conocimiento, el clima laboral sintiéndose a gusto con sus compañeros o el tipo de 
contrato que tenga la empresa. Las personas establecen prioridades en su vida, y 
mientras algunas priorizan el dinero, es decir el salario, otras en cambio priorizan el 
clima laboral y otras priorizan el contrato, porque desean estabilidad laboral. En este 
caso se debe elegir si la persona prefiere estar trabajando a gusto en la empresa, con un 
clima laboral agradable, o prefieren un contrato mejor en la empresa, sin dar prioridad al 
clima laboral (Tabla 5-14). 
Tabla 5-14 Estudio de frecuencias de la pregunta PR17 
Se sentiría más cómodo enseñando a los demás, y transmitiendo su 
conocimiento, si está a gusto en la empresa Frecuencia Porcentaje 
Válidos No me da igual el contrato 620 57,0 
Me da igual el contrato, si estoy a gusto con la gente 468 43,0 
Total 1088 100,0 
 
Un 43% de las personas encuestadas, prefiere estar trabajando en un clima laboral 
agradable y positivo, encontrándose a gusto con los compañeros, independientemente 
del contrato que tenga en la empresa. La prioridad para estas personas en el trabajo, es 
tener un clima laboral adecuado, porque además es lo que les animaría a intercambiar el 
conocimiento en la empresa. 
Un 57% de encuestados, no priorizaría el clima laboral sobre el tipo de contrato, para 
sentirse más predispuestos a compartir el conocimiento en la empresa, por lo que hay 
otros factores prioritarios para esas personas. Las personas que han elegido esta opción, 
desean una estabilidad contractual, que la empresa les garantice el trabajo, en el 
presente y durante el futuro. Actualmente los contratos por obra o servicio y los 
temporales, son cada vez más usados en las empresas, algo que crea incertidumbre en 





las personas, cuando hay situaciones económicas desfavorables, y se producen despidos 
o no renovaciones. 
5.2.4 Valoración del conocimiento 
La importancia del conocimiento para algunos empleados, es mayor cuando no se 
respeta el origen de las ideas, o no se tiene en consideración a la persona que es emisor 
o fuente de conocimientos y no se valoran o no se reconocen a las personas que aportan 
el conocimiento, siendo otras personas las que se apropian de lo que aportan sus 
compañeros, para buscar su propio beneficio.  
En la pregunta PR18, se investiga si realmente algunas personas 
intercambiarían su conocimiento con otras que se apropian de sus ideas 
La importancia que tiene el conocimiento para algunas personas, se demuestra 
porque lo protegen y ocultan, evitando compartirlo con otros. Además las aportaciones 
de ideas, y saber hacer, desean que sea reconocidas por otras personas, identificando y 
valorando a la persona de la que se ha obtenido el conocimiento. La apropiación de 
ideas, planteamientos, y conocimientos, pueden suponer un problema para las relaciones 
entre las personas, siendo una barrera al intercambio de conocimiento. Esta barrera a la 
gestión del conocimiento por la apropiación de ideas, se estudia en esta pregunta (Tabla 
5-15). 
Tabla 5-15 Estudio de frecuencias de la pregunta PR18 
Enseñaría a otra persona o comentaría sus planteamientos e ideas en la 
empresa Frecuencia Porcentaje 
Válidos Sí, mientras la otra persona no se apropie de las ideas 
(es decir que no las haga suyas), ante los demás 
930 85,5 
Sí, aunque la otra persona se apropie de sus ideas, y las 
haga suyas, delante de los jefes 
80 7,4 
Sí, porque le importa poco lo que haga con sus 
planteamientos e ideas 
78 7,1 
Total 1088 100,0 
 
Se confirma que un 85,5% de los encuestados, ocultaría o privaría a la empresa del 
conocimiento que posee, si no se respeta la procedencia del conocimiento. La 
implicación del trabajador en la empresa es mayor cuando por parte de los compañeros 
y de la dirección, se presta atención al origen de las ideas y conocimientos. Sólo un 
7,1% de los encuestados les da igual lo que se haga con sus ideas. Estas personas no 
consideran el valor del conocimiento como una cualidad que le puede aportar méritos, 
beneficios, y mayor valoración.  
Un 7,4% aportaría el conocimiento, aunque se apropien de las ideas. Este porcentaje 
no significa que no le importen lo que se haga con sus ideas, sino que buscan el 
beneficio de la empresa.  
Sin embargo, la apropiación de ideas, supone una barrera al conocimiento muy 
importante, en ocasiones puede ser una negligencia de los jefes y mandos, que no 





buscan al autor real del conocimiento, porque un error de apreciación y valoración de un 
empleado en el pasado, puede suponer una barrera en el futuro, por la despreocupación 
de un mando o jefe de investigar la procedencia del conocimiento.  
Esta situación de apropiación de ideas, puede afectar al clima laboral, porque implica 
utilización de las personas, cuando alguien se aprovecha de otro. El problema se acentúa 
cuando la valoración del conocimiento por parte de la dirección, puede llevar a 
aumentos salariales y promociones internas dentro de la empresa.  
En estos casos, el trabajador puede ser reacio a establecer relaciones de trabajo, o 
cuando se produzcan estas relaciones, puede intentar que no sean provechosas, porque 
no se intercambia conocimiento ni se participa de las mejoras. La apropiación de ideas 
en el ámbito empresarial, se protegen mediante la propiedad industrial o patente, donde 
el reconocimiento de la idea, producto o invención queda registrado y protegido para la 
empresa, reconociendo la fuente o su legítimo creador.  
En el caso de los empleados, es más difícil controlar o registrar el conocimiento, 
porque las aportaciones pueden ser muchas y a veces no son especialmente relevantes, 
sin embargo, las personas desean que sean reconocidas sus aportaciones aunque 
suponga una mínima mejora, pero cuando son valiosas e importantes para la empresa, y 
existe apropiación, se valora más el conocimiento y evita difundirse en presencia de 
determinadas personas, siendo estas personas las que crean una barrera al intercambio 
de conocimiento, por su comportamiento y actitud. 
En la pregunta PR19, se quiere saber si las personas compartirían los 
conocimientos que le ha costado mucho tiempo en aprender 
La importancia de determinados conocimientos que son difíciles de aprender o que 
suponen un coste económico importante, son conocimientos más valorados y apreciados 
que otros. Estos conocimientos que se han tenido que aprender y han supuesto la 
inversión de muchas horas de trabajo y mucho esfuerzo personal, son conocimientos 
que se desean proteger para algunas personas y que no se desean compartir fácilmente, 
por el esfuerzo requerido.  
Hay personas que desarrollan una idea y conocimiento, mientras que otras lo utilizan 
aprendiéndolo de su creador, y además son más valorados en la empresa. Una persona 
que realiza un esfuerzo grande en aprender algo, cuando tiene asentado el conocimiento 
con base y claridad, puede hacer que otra persona aprenda lo que le ha costado tanto 
tiempo, con menos esfuerzo e inversión de tiempo, con la ventaja que supone para la 
persona que desea aprenderlo, haber podido dedicar parte del tiempo a otras tareas o 
aprendizajes.  
Lo mismo ocurre con la inversión económica que realiza una persona para adquirir 
un conocimiento, el tiempo dedicado en aprender un conocimiento, puede generar que 
no se transmita el conocimiento con tanta facilidad a otras personas, ya que supone una 





ventaja competitiva en la empresa, y la inestabilidad laboral a la que están sometidos los 
trabajadores en la empresa, hace que valoren aquellas habilidades o conocimientos que 
les hace diferente respecto a los demás, evitando compartirlos (Tabla 5-16). A mayor 
inversión económica para adquirir el conocimiento, algunas personas pueden tender a 
proteger el conocimiento, intercambiándolo menos con otros compañeros. 
Tabla 5-16 Estudio de frecuencias de la pregunta PR19 
Enseñaría los conocimientos, que a usted le ha costado mucho tiempo en 
aprender Frecuencia Porcentaje 
Válidos Sí 801 73,6 
No 287 26,4 
Total 1088 100,0 
 
Un 26,4% de los encuestados, protegerían el conocimiento que le ha costado tanto 
tiempo en aprender. Las personas que han sido autodidactas, que se han formado 
durante mucho tiempo o que les ha costado adquirir ese conocimiento, no lo 
compartirían con otras personas. Para estas personas, el esfuerzo en la adquisición de 
este tipo de conocimientos, va a suponer en el futuro una barrera para la transmisión de 
los mismos. La competitividad entre los compañeros de trabajo, ha existido siempre. 
Las promociones, los aumentos salariales, el trato de favoritismo por parte de la 
dirección hacia algunos empleados, es lo que provoca que haya un ambiente 
competitivo en la empresa, y sean iniciadores de celos y malas relaciones, por lo que el 
esfuerzo de algunos empleados a veces no se ven recompensados. Las personas que no 
comparten este tipo de conocimientos, son personas que lo valoran, y que sólo desean 
transmitirlo cuando se pueden aprovechar de ello. Por el contrario, los conocimientos 
que para ellos han sido fáciles de adquirir y que no les ha costado mucho esfuerzo, o 
son dominados por muchas personas, son conocimientos que las personas tienden a 
convertirlos en explícito. 
Se aprecia que una gran mayoría, compartiría el conocimiento aunque le haya 
costado mucho tiempo en aprenderlo. El 73,6% compartiría el conocimiento, por lo 
tanto la barrera hacia el intercambio no es muy grande, debido a que hay un porcentaje 
considerable de personas, que intercambiarían su conocimiento.  
En la pregunta PR20, se aprecia que hay personas que no les gusta enseñar 
cuando saben hacer su trabajo, y consideran que los demás deben aprender por su 
cuenta 
Esto supone una ventaja para las personas que conocen sus funciones y saben 
desarrollarlas sin ayuda de nadie. En esta pregunta, se intenta saber si las personas 
enseñarían y transmitirían su conocimiento, cuando saben hacer su trabajo, y son 
autosuficientes. Algunas personas, cuando saben hacer su trabajo se desentienden de los 
demás, y evitan enseñar y aportar conocimiento al resto (Tabla 5-17). 





Tabla 5-17 Estudio de frecuencias de la pregunta PR20 
No le gusta enseñar, cuando sabe hacer su trabajo, que lo aprendan 
ellos solos Frecuencia Porcentaje 
Válidos Sí, le gusta enseñar 1019 93,7 
No le gusta enseñar 69 6,3 
Total 1088 100,0 
 
El 6,3% de los encuestados, piensa que cuando saben hacer su trabajo, no quieren 
compartir su conocimiento con los demás, y que cada uno en la empresa debe aprender 
por su cuenta. Sin embargo, hay un porcentaje muy grande de personas que cuando 
saben hacer su trabajo, no les importaría compartir su conocimiento dependiendo de 
otros factores de tipo personal y empresarial. 
Aportar el conocimiento que se posee, para que lo aprendan los demás y facilitarles 
la tarea de tenerlo que aprender mediante su propio esfuerzo y sin ayuda, en algunas 
personas se produce un sentimiento de satisfacción por el trabajo realizado en beneficio 
de la empresa.  
Cuando las personas saben hacer su trabajo, tienen más predisposición a enseñar, y 
son pocas las personas que se oponen al intercambio. Esto demuestra, que una buena 
formación en el puesto, hace que el conocimiento se haga explícito con más facilidad.  
 La pregunta PR21, muestra cómo se siente el trabajador cuando comparte el 
conocimiento en la empresa 
Esta pregunta, recoge mucha información sobre el intercambio de conocimiento en la 
empresa y sobre la personalidad de los empleados, por el sentimiento que tiene cada 
persona cuando comparte e intercambia el conocimiento. 
Las personas cuando comparten el conocimiento, consideran que pierden parte de su 
valor, y por lo tanto no desean hacerlo a no ser que obtengan algo a cambio por parte de 
la empresa (Tabla 5-18). 
Tabla 5-18 Estudio de frecuencias de la pregunta PR21 
Cuando usted comparte el conocimiento, y enseña lo que usted sabe, basándose 
en su experiencia Frecuencia Porcentaje 
Válidos Hace que se sienta más prescindible, porque los demás 
habrán aprendido y sabrán hacer lo que hace usted 
259 23,8 
Cree que se pierde esa cualidad para poder negociar un 
aumento salarial 
152 14,0 
Se siente muy bien cuando enseña en la empresa 484 44,5 
Hay que enseñar 193 17,7 
Total 1088 100,0 
 
El 62,2% de los encuestados, compartiría el conocimiento en la empresa con otras 
personas. De este porcentaje el 44,5% hace que se sienta muy bien por su personalidad 
y la motivación intrínseca de la persona, mientras que el 17,7% de los encuestados 
considera que en la empresa hay que enseñar y compartir el conocimiento de las 
personas, porque es algo necesario y beneficioso para que la empresa sea competitiva, 





porque la implicación de todos los trabajadores es importante, porque beneficia a la 
empresa y a los empleados. 
Sin embargo, hay un 37,8% de personas encuestadas que presenta sentimientos de 
prescindibilidad, cuando comparten e intercambian el conocimiento. De ese porcentaje, 
el 23,8% de las personas, se sienten peor y más prescindibles por haber compartido el 
conocimiento, mientras que el 14% de los encuestados, considera que compartir e 
intercambiar el conocimiento y enseñar a los demás, supone perder oportunidades de 
destacar en la empresa, y poder negociar con la dirección por el saber hacer y 
conocimiento que posee la persona. Estas personas, utilizarían su conocimiento para 
poder negociar con la dirección mejores condiciones en la empresa, y se oponen al 
intercambio de conocimiento, porque lo utilizarían en su estrategia individual. En cada 
persona, puede existir una barrera al intercambio de conocimiento, por la valoración que 
hace del mismo, y por el sentimiento que tiene cuando lo comparte. 
El sentimiento de prescindibilidad al compartir el conocimiento, no se ha estudiado 
en las empresas, sin embargo este sentimiento, se acentúa en los momentos de recesión 
económica, cuando las personas son valoradas en las empresas por su saber hacer, y las 
direcciones recortan costes mediante regulaciones de plantilla. 
5.2.5 Importancia del contrato de trabajo 
El contrato de trabajo y la estabilidad que puede aportar, tiene especial importancia 
para la persona en la sociedad, porque permite integrarse más fácilmente en la sociedad, 
aumenta la autoestima y permite una independencia económica.  
Sin embargo, las recesiones o situaciones económicas críticas en una sociedad, en 
una ciudad, región o país, o una situación económica crítica en la propia empresa por el 
aumento de la competencia, provocan situaciones desagradables en las empresas, como 
son los despidos de personal. La posibilidad del despido es desagradable para una 
persona, y puede hacer que la persona oculte su conocimiento o evite compartirlo.  
La consecuencia de la valoración del conocimiento por parte del empleado, en 
ocasiones supone realizar una ocultación del mismo, evitando compartirlo, lo cual es 
perjudicial para todos. Teniendo en cuenta que el trabajador aprecia su puesto de 
trabajo, y que muchas de las mejoras, aportaciones y conocimientos, han venido de las 
ideas y sugerencias, que han aportado los trabajadores, por lo que el aprendizaje de 









En la pregunta PR22 se investiga, si una persona va a ser despedida al cabo de 
una semana, pero tiene una idea que permitiera a la empresa ahorrar costes, se 
quiere saber si la intercambiaría para beneficiar a la empresa. 
La presencia de despidos en la empresa, no son agradables, porque puede ser una 
forma de reorganizar, regular o reestructurar la empresa, por cambios propuestos por 
personas internas o externas a la empresa. En estos casos, no suele haber un sólo 
despido sino varios, y la incertidumbre de los trabajadores se acentúa, aumentando el 
nerviosismo entre ellos. 
Cuando una persona, presiente que va a ser despedido, manifiesta un sentimiento 
negativo contrario a la empresa, que se acentúa, en función de su experiencia acumulada 
y esfuerzo aportado. Los días previos al despido, las personas no trabajan con la misma 
motivación e interés, y en estos casos se presenta una barrera al intercambio de 
conocimiento (Tabla 5-19). Esta situación, también se presenta con los contratos por 
obra y servicio o contratos temporales. Con dichos contratos, las personas no se sienten 
miembros de la empresa, y se despreocupan de aportar o beneficiar a la empresa cuando 
su despido está próximo. 
Tabla 5-19 Estudio de frecuencias de la pregunta PR22 
Si le queda una semana para ser despedido, pero tiene una idea que 
ayudara a la empresa Frecuencia Porcentaje 
Válidos Sí que se la comunicaría 427 39,2 
No se la comunicaría 661 60,8 
Total 1088 100,0 
 
Los resultados de la encuesta, se aprecia que ante una situación en la que se puede 
despedir a una persona, el 60,8% de los encuestados privaría a la empresa de su 
conocimiento, participación e ideas, y no intercambiaría el conocimiento con otros 
empleados o personas de la empresa. En este caso se oculta el conocimiento, y se 
intenta mantener el conocimiento tácito, para evitar que la empresa avance o mejore con 
respecto a la situación actual. Esta situación, se reafirma cuando la persona va a ser 
despedida, o no ha sido tratada correctamente en la empresa, en estos casos existe una 
aversión, resentimiento o repulsa hacia la empresa, con la idea de evitar que mejore o 
prospere. Más conocidos son los casos de aquellas personas, que habiendo manejado 
información confidencial o conocimientos importantes en la empresa, intenten 
llevárselos consigo, sin facilitar a la empresa su continuidad y avance en los mismos. 
La importancia del trabajo, los efectos del despido, hacen que las personas no deseen 
colaborar, ni apoyar la mejora de la empresa, por la decepción con el comportamiento 
de la dirección respecto a su puesto de trabajo, al tomar la decisión de realizar el 
despido. 
Cuando las personas comparten el conocimiento y lo intercambian con otros 
compañeros, a pesar de conocer su situación próxima al despido, se demuestra una 





implicación y profesionalidad que no todas las personas lo hacen. Hay que tener en 
cuenta, que algunas personas se sienten bien cuando comparten el conocimiento, por lo 
que tienen buena predisposición al intercambio en este tipo de situaciones próximas al 
despido. 
La ocultación del conocimiento o negación del mismo, es un hecho que se manifiesta 
para las personas encuestadas cuando hay despidos. El despido o una situación próxima 
a él, supone una barrera al intercambio conocimiento, entre la persona que va a ser 
despedida, y las personas receptoras de conocimiento de una empresa. La existencia de 
contratos estables y duraderos, permitiría eliminar o atenuar los efectos de las barreras 
al intercambio, producidas por la existencia de despidos en la empresa. 
En la pregunta PR23, se quiere saber si a una persona le contratan 
temporalmente utilizándole cuando le necesitan, si transmitiría o aportaría su 
conocimiento 
La valoración del conocimiento por parte de la persona que lo maneja, puede adoptar 
actitudes diferentes dependiendo del contrato que tenga. El trabajo es siempre valorado, 
y facilita la integración social de la persona. En la actualidad la creación y modificación 
de leyes laborales, ha dado lugar a diferentes tipos de contratos, contratos indefinidos, 
obra servicio, sustitución o baja, temporales de meses, días e incluso horas.  
Cada contrato, tiene unas características y ventajas, pero también inconvenientes. En 
el caso de la contratación temporal, las empresas se ven beneficiadas por contratar 
durante un periodo de tiempo en el que necesitan de mayor cantidad de recursos 
humanos, pero esto permite a las empresas realizar contratos que generan elevadas 
rotaciones de personal, con la consiguiente llegada de personas que tienen opiniones, 
conocimientos, e ideas novedosas para la empresa. Para las personas, el contrato 
temporal supone una oportunidad de incorporarse a la empresa, y en el caso de los más 
jóvenes, la posibilidad de empezar a adquirir algo que no poseen, que es la experiencia. 
Para las empresas, la contratación temporal, es un tipo de contratación, que les 
permite ahorrar costes, disfrutar de subvenciones, se contrata personal según las 
necesidades de producción y permite conocer a los nuevos empleados sin establecer con 
ellos un compromiso duradero. Esta modalidad de contratación puede perjudicar a los 
empleados, porque no se sienten miembros de la empresa, no existe una implicación con 
la misma, y simplemente supone una forma de ganar dinero que no aporta estabilidad, 
generando una barrera al intercambio de conocimiento en la empresa. En ocasiones este 
tipo de contratación supone una negligencia en la dirección, porque hay demasiadas 
rotaciones, sin retener a las personas con talento, con cualidades, capacidades y 
conocimientos, útiles para la empresa (Tabla 5-20).  
 





Tabla 5-20 Estudio de frecuencias de la pregunta PR23 
Si sólo le contratan temporalmente utilizándole cuando le necesitan, transmitiría su 
conocimiento e ideas Frecuencia Porcentaje 
Válidos Sí 610 56,1 
No, porque me utilizan 280 25,7 
No, porque no me han ofrecido un contrato de prórroga (nuevo) 198 18,2 
Total 1088 100,0 
 
Un 56,1% compartiría e intercambiaría el conocimiento con empresas que les 
contratan temporalmente. Estas personas, son las que siempre colaborarían en la 
empresa cuando les contratan, independientemente del tipo de contrato que hayan 
firmado. 
El contrato temporal, supone una utilización de la persona para algunos encuestados, 
que hace que no se aprecie la empresa ni se implique la persona en ella. Un 25,7% de 
personas, consideran que no compartirían el conocimiento, porque consideran que la 
empresa con este tipo de contratos, les están utilizando. Las personas se sienten 
utilizadas, porque las empresas, no desean contratos prolongados, y cuando contratan 
los hacen ofreciendo salarios y contratos en precario. Un 18,2% no compartiría el 
conocimiento cuando son contratados temporalmente por la empresa, porque no le han 
ofrecido un contrato de prórroga. Las personas aportarían e intercambian conocimientos 
con otros miembros de la empresa, cuando la dirección les considera parte de la 
empresa y les reconoce como tal concediéndoles un nuevo contrato o la prolongación 
del mismo. Se demuestra, que las personas son más propensas a compartir el 
conocimiento, cuando se sienten parte de la empresa y no son utilizadas temporalmente. 
Existe una barrera al intercambio de conocimiento en la empresa, por esta modalidad de 
contratación temporal. 
Por supuesto el nivel de cualificación, el puesto, la edad y experiencia de la persona, 
influyen en la decisión de intercambiar o no el conocimiento con otras personas, 
aportándolo a la empresa, cuando se tiene este tipo de contratos. 
En la pregunta PR24 se pregunta si las personas se sienten más cómodas 
enseñando a los demás e intercambiando el conocimiento cuando tienen un 
contrato estable 
Sin embargo, cuando la personas empleadas, tiene un contrato de trabajo estable, se 
favorece la gestión e intercambio de conocimiento. La seguridad de solvencia de la 
empresa y la garantía de no perder el puesto de trabajo, hace que la persona participe y 
se anime a enseñar a los demás. 
Los tipos de contratos formales y de larga duración, garantizando la estabilidad del 
trabajador, favorecen al trabajador y al intercambio de conocimiento (Tabla 5-21). 
 
 






Tabla 5-21 Estudio de frecuencias de la pregunta PR24 
Se sentiría más cómodo enseñando a los demás, y transmitiendo su 
conocimiento con un contrato estable Frecuencia Porcentaje 
Válidos No 394 36,2 
Sí 694 63,8 
Total 1088 100,0 
 
Al 63,8% de las personas encuestadas, les animaría y se sentirían más cómodas 
intercambiando el conocimiento cuando tienen un contrato estable, trabajando en un 
lugar solvente que no se les pueda despedir, salvo conductas impropias o negligencias 
graves. Para un 36,2% de las personas encuestadas, no les influye tanto el contrato de 
trabajo, para intercambiar el conocimiento o enseñar a otras personas. 
Esta pregunta, demuestra que determinados contratos, pueden favorecer la 
participación e intercambio de conocimiento en la empresa. Pueden darse determinadas 
decisiones o comportamientos de la dirección, relativos a contratos de personas, que 
atenúen la barrera a la gestión del conocimiento, por lo que la dirección debe buscar la 
forma de realizar contratos de larga duración y estables. 
En algunas sociedades, es muy complejo tener contratos estables de larga duración 
en las empresas, sin embargo es algo deseado por los trabajadores, ya que les afecta 
positivamente a los empleados. Los contratos de corta duración, o que son en precario, e  
incluso inestables, no son adecuados, porque no garantizan la tranquilidad del 
trabajador, y no se implica con la empresa, se siente utilizado, y no aporta una 
experiencia provechosa para la empresa, porque el trabajador permanece poco tiempo 
en ella, y en ocasiones no puede aprender todo lo que la empresa le puede ofrecer, ni 
ofrecer a la empresa todo su conocimiento y experiencia. 
5.2.6 Errores en la valoración de la persona 
La valoración de la persona en la empresa, es muy importante para el empleado, 
afecta al rendimiento, autoestima, inteligencia emocional, facilitando la integración y 
relación con otras personas en la empresa. El reconocimiento y valoración por parte de 
la dirección, es tan positivo para la persona, que ejerce una influencia positiva sobre 
ella. Sin embargo, cuando la valoración de la dirección o de las jefaturas no coincide 
con la de los compañeros, esta situación, puede crear conflictos de relación en la 
empresa con otros compañeros, porque consideran que es inmerecida.  
En este caso, es beneficioso cuando la persona reconocida, es la persona que asume 
el liderazgo en determinadas situaciones en la empresa, por contra, cuando el liderazgo 
recae sobre otra persona que no es valorada, se llega a afectar al clima laboral y a las 
relaciones en la empresa. 





Cuando una persona es valorada mejor que otras, pero de forma injusta, crea en sus 
compañeros una barrera al intercambio de conocimiento, que hace que se evite 
compartir el conocimiento con esta persona que ha sido bien valorada. 
En estos casos, los juicios de valoración deben ser muy objetivos, y no se pueden 
valorar y mostrar los resultados a los empleados, porque en ocasiones las personas que 
evalúan se enfrentan a errores de evaluación: 1.- no conocen el trabajo de la persona, 
realizado durante largo tiempo, 2.- no emiten juicios objetivos o son mediciones 
incorrectas, 3.- son personas externas a la empresa, las que evalúan y se centra en 
determinados trabajos concretos. 
La pregunta PR25 muestra si la persona de la muestra, compartiría sus ideas 
con aquellas personas que son mejor e injustamente valoradas, que ellos 
La valoración y reconocimiento por parte de la dirección y de los superiores, han ido 
acompañados de un incentivo o de un trato de favor hacia el empleado. En determinadas 
circunstancias gracias a la valoración, a la persona se le ha pagado más dinero en forma 
de premio, se le ha concedido privilegios como elección de vacaciones, bonus de 
comida, coche de empresa u otras gratificaciones. También la dirección ha sido más 
flexible con esa persona, cuando se ha estado enfermo o ha tenido problemas 
personales. 
Pero a pesar de todo esto, las personas desean que se les reconozca y se les valore 
adecuadamente, sin embargo es la dirección y los jefes los que realizan esta tarea, por lo 
que se presenta una negligencia, y debido a la valoración injusta, se perjudica al 
intercambio de conocimiento (Tabla 5-22). 
Tabla 5-22 Estudio de frecuencias de la pregunta PR25 
Compartiría sus ideas con aquellas personas que son mejor valoradas que usted, 
aunque injustamente Frecuencia Porcentaje 
Válidos Sí, porque da igual la valoración 201 18,5 
No 439 40,3 
Sí, porque quien valora incorrectamente, es la Dirección o el Jefe 448 41,2 
Total 1088 100,0 
 
Un 18,5% de personas que han realizado la encuesta, considera que hay que 
compartir el conocimiento con todas las personas, aunque hayan sido injustamente 
mejor valoradas, porque la valoración de la persona no es importante. Sin embargo, se 
opone un 40,3% de los encuestados, que no compartiría el conocimiento con esta 
persona que ha sido valorada positivamente pero de forma incorrecta. La negligencia de 
la dirección y de aquellas personas que le han valorado mejor, se aprecia cuando un 
41,2% compartiría el conocimiento, pero considera que hay una negligencia de la 
dirección, que se presenta en la valoración del trabajador. En total hay un 59,7% que 
compartiría el conocimiento, pero de ellos, hay muchos que podrían sentirse 
desfavorecidos o perjudicados en la empresa por la dirección. 





La situación personal de estar infravalorado en la empresa, o estar evaluado 
negativamente de forma incorrecta, es una barrera al intercambio de conocimiento. En 
ocasiones, la infravaloración que realiza la dirección o los superiores, es aceptada y 
tolerada por el empleado, por la necesidad de un puesto de trabajo, y de ingresar un 
salario para la familia, por lo que en algunos casos, se acepta y se tolera por mantener el 
puesto de trabajo. En otras ocasiones, la situación no es aceptada por la persona, y esa 
situación genera consecuencias negativas para la gestión del conocimiento. 
La valoración de determinadas personas por parte de la dirección, recursos humanos 
y jefaturas de departamentos pueden hacer que una persona esté infravalorada 
injustamente, por las siguientes causas: 1.- no goza de la experiencia necesaria aunque 
tenga una excelente formación, 2.- no se ha valorado adecuadamente por sus jefes, 3.- 
lleva poco tiempo en la empresa y no conoce los métodos y procedimientos de trabajo, 
4.- las circunstancias personales, obligan a que la persona acepte puestos de trabajo por 
debajo de su cualificación, y no puede demostrar su potencial, 5.- la empresa no es 
objetiva en sus valoraciones. 
Cuando una persona está infravalorada, se crea una barrera al intercambio de 
conocimiento en la empresa. Esta se acentúa, por la falta de equidad y justicia en la 
valoración.  
En la pregunta PR26, se investiga si le afecta a una persona estar infravalorado, 
para compartir su conocimiento con otras personas 
La valoración de la persona, en ocasiones está relacionada con la evaluación del 
conocimiento y medición de rendimiento de una persona en la empresa. Son muchas las 
empresas, que desean medir lo que saben los empleados y medir su rendimiento, pero 
esta tarea es compleja y difícil.  
La valoración, puede ser deseada por las personas, para compartir su conocimiento 
en la empresa. Este factor estimula las emociones de las personas, y permite que 
aumente la autoestima, motivándose más en el trabajo. Respecto al conocimiento, la 
valoración permite que la persona sea más participativa y se implique más en los 
problemas, por ser aprecida por sus superiores. 
Cuando a una persona, no se le ha valorado adecuadamente y está infravalorada, 
dependiendo de la personalidad de la persona, manifiesta un sentimiento contrario a la 
empresa, y muestra en ocasiones un sentimiento contrario a los compañeros del trabajo, 










Tabla 5-23 Estudio de frecuencias de la pregunta PR26 
Si está infravalorado en la empresa, usted propone ideas y ayuda a la gente, 
transmitiendo su conocimiento Frecuencia Porcentaje 
Válidos Sí, porque es una manera de que puedan apreciar mi talento 623 57,3 
No, porque no me van a valorar mejor 272 25,0 
Sí, porque es por el bien de la empresa, y es una negligencia 
de los Jefes 
193 17,7 
Total 1088 100,0 
 
Se puede apreciar que el 57,3% de los encuestados colaboraría intercambiando el 
conocimiento con otras personas, pensando que es una forma de poder ser valorado, 
reconocido y premiado en la empresa. Además hay que sumarle el 17,7% que sí que 
compartiría el conocimiento en la empresa, porque es una manera de favorecer a la 
empresa, intercambiando el conocimiento, aportando ideas y enseñando a los demás el 
saber hacer. Sin embargo hay un 25% de encuestados, que se niegan a compartir el 
conocimiento en la empresa, porque consideran que su valoración y su situación en la 
empresa una vez que han sido infravalorados no va a mejorar, decidiendo no apoyar la 
gestión e intercambio de conocimiento en la empresa. 
Es difícil apreciar si hay negligencia o no en la valoración, pero la infravaloración y 
falta de aprecio hacia el trabajo de algunas personas en la empresa, genera insatisfacción 
laboral, creando una mentalidad contraria a la dirección y a la propia empresa. La 
infravaloración, puede ser debida a malas relaciones con los jefes. Se aprecia que para 
un 25% de los encuestados, hay una barrera a la gestión del conocimiento creada por la 
dirección u otras circunstancias, que generan desidia y abandono a la participación en la 
empresa. 
En la pregunta PR27, se quiere saber si una persona intercambiaría su 
conocimiento con otra persona, si al publicar la dirección, una evaluación de 
conocimiento y rendimiento, la otra persona resulta injustamente bien valorada 
El manejo de algunos datos por parte de la dirección, debe realizarse igual que con el 
manejo de las nóminas. La publicación de las nóminas considerándolas información o 
conocimiento, y manejada como gestión del conocimiento, puede ser un error que afecta 
a los empleados en: 1.- el clima laboral con algunos compañeros, 2.- aparición de 
injusticias entre los trabajadores y sensación de falta de equidad, 3.- críticas a 
compañeros, 4.- exigencias  salariales por parte de los empleados bien valorados y 
degradación profesional y salarial de otros peor valorados, 5.- efectos de halo por 
aquellos que han sido bien valorados y sentimientos de decepción en los trabajadores 
peor valorados, 6.- creación de victimas para posibles despidos.  
La dirección debe considerar que los resultados son orientativos, y debe comprobar 
la veracidad de los mismos. La publicación de las evaluaciones y rendimientos, deben 
ser manejado de manera confidencial, limitando el acceso y tratando los resultados y 
realizado sus acciones con cautela.  





La predisposición para el intercambio de conocimiento con aquellas personas que 
han sido valoradas positivamente aunque injustamente, se ve modificada en los 
empleados. Se muestran las siguientes reacciones, con el resto de los compañeros de 
trabajo (Tabla 5-24). 
Tabla 5-24 Estudio de frecuencias de la pregunta PR27 
Si se publica una evaluación de conocimiento y rendimiento, y una persona 
sale bien valorada, injustamente Frecuencia Porcentaje 
Válidos Usted le enseña si no sabe algo, porque es un compañero 508 46,8 
Usted le enseña, sólo si ha aprendido algo de él 147 13,5 
No hay que enseñarle, porque ha sido valorado bien y lo 
usará para mejorar laboralmente y salarialmente 
130 11,9 
No hay que enseñarle, porque ha sido valorado 
injustamente y debe darse cuenta 
303 27,8 
Total 1088 100,0 
 
Hay un 46,8% de personas, que realmente enseñaría y transmitiría el conocimiento 
con la persona que se le ha valorado injustamente su conocimiento y rendimiento. Sin 
embargo, se pueden añadir a este grupo de personas, el 13,5% de los encuestados, que 
compartirían su conocimiento con esas personas valoradas injustamente, siempre que 
haya habido una reciprocidad en el intercambio de conocimientos, llegando a aprender 
algo de ellos. Por lo tanto el porcentaje de personas que estarían a favor de compartir el 
conocimiento, se encuentra en un rango entre 46,8% y el 60,3%.  
Hay un 39,7% de los encuestados, que se niega a compartir el conocimiento con 
otras personas que han sido valoradas injustamente mejor que ellos, de ese porcentaje, 
un 11,9% considera que una valoración incorrecta les perjudica a ellos, y los que salen 
beneficiados podrían utilizarlo para mejorar la situación laboral o salarial en la empresa, 
mientras que el 27,8%, considera que no hay que enseñar a ese tipo de personas, porque 
deben darse cuenta que ha sido un error de los evaluadores, y de esta forma, evitar el 
efecto halo que puede tener esa persona, sobre el resto de compañeros de la empresa. 
En esta pregunta, se aprecia la importancia de la reciprocidad en el intercambio de 
conocimiento entre las personas, y el peso que puede tener el aprecio a una persona. 
La negligencia de la dirección, se presenta en la publicación de las evaluaciones. En 
ocasiones, la dirección o algunas personas vinculadas a la dirección, realizan este tipo 
de actos, con la idea de crear un clima laboral competitivo entre los empleados, 
empeorando el clima laboral, creando enemistad entre los compañeros, y creando un 
sentimiento en la empresa de falta de justicia, ausencia de equidad y desigualdad de 
trato. 
5.2.7 Situación personal en la empresa 
El trabajo diario en la empresa, está sujeto a situaciones de estrés, concentración en 
determinadas tareas, comentarios críticos, aparición de errores y búsqueda de culpables 
en la realización del trabajo, y otras muchas situaciones que tienen que aguantar los 





empleados. Todas estas situaciones en el trabajo, no son beneficiosas para el empleado, 
y por lo tanto, pueden afectarle en la ejecución de sus funciones en el trabajo. Además 
otras situaciones externas a la empresa pueden perjudicarle de manera importante, la 
enfermedad, depresión, problemas familiares como divorcios, nacimientos de hijos, 
fallecimientos, pueden perturbar las horas de descanso y afectarle negativamente en la 
empresa.  
La pregunta PR28, se intenta averiguar si los encuestados intercambiarían su 
conocimiento, cuando tienen problemas personales o enfermos con malestar 
corporal 
La falta de descanso, y la existencia de problemas personales o enfermedades, 
modifica el carácter y personalidad de la persona, haciéndola más flexible o 
endureciéndola. Las personas que trabajan con problemas, pueden exteriorizarlo, 
afectando negativamente al clima laboral y a las relaciones con el resto de personas. 
Estas circunstancias, influyen en el intercambio de conocimiento, siendo una barrera 
para realizarlo, y se aprecia en las respuestas a esta pregunta (Tabla 5-25). 
Tabla 5-25 Estudio de frecuencias de la pregunta PR28 
Si usted está enfermo o tiene problemas personales, enseñaría y 
transmitiría su conocimiento, a otras personas Frecuencia Porcentaje 
Válidos Sí 408 37,5 
No, mejor en otro momento 246 22,6 
No, porque no me pagan por ello 71 6,5 
Sí, depende de la persona 363 33,4 
Total 1088 100,0 
 
Hay un 37,5% de los encuestados, en los que no influyen sobre ellos las situaciones 
negativas de enfermedad y problemas personales. Sin embargo hay un 29,1% de 
personas, que no compartirían el conocimiento. Este porcentaje agrupa dos respuestas, 
el primer grupo, un 6,5% consideran que no lo deben compartir, porque se les paga por 
trabajar y no por enseñar ni intercambiar conocimiento con otras personas, en el 
segundo grupo, el 22,6% de los encuestados, a pesar de tener voluntad y una mentalidad 
positiva para realizar el intercambio de conocimiento, considera que es mejor buscar 
otro momento para intercambiar el conocimiento, donde la enfermedad y los problemas 
no sean tan influyentes en la persona. Estas situaciones, pueden afectar al estado 
anémico por la debilidad física de la persona, por causa de la falta de descanso, lo cual 
afecta al estado anímico, al carácter y predisposición de la persona para colaborar con 
los demás. 
Hay un 33,4% de encuestados, que intercambiaría el conocimiento enseñando a los 
demás, pero dependiendo de la relación establecida con la persona. Destaca la 
importancia del clima laboral y de las relaciones humanas establecidas en la empresa, 
que son relevantes para el intercambio de conocimiento.  





Existe un rango de porcentaje entre el 37,5% y 70,9% de la población muestral, que 
puede estar a favor del intercambio de conocimiento, y también hay un rango de 
porcentaje entre el 29,1% y el 62,5%, que dependiendo de las relaciones se pueden 
oponer al intercambio de conocimiento. En este caso no se presenta una negligencia en 
la dirección, si los problemas que afectan a la persona no se producen por el trabajo en 
la empresa, existiendo una barrera a la gestión del conocimiento, sin embargo, en el 
caso contrario, si se produjeran por el trabajo, sí que se consideraría una negligencia de 
la dirección, y como consecuencia se crea una barrera al intercambio. 
En la pregunta PR29, si la persona que está desmotivada y decepcionada con la 
dirección de la empresa, intercambiaría y aportaría su conocimiento a otras 
personas 
Otra situación que afecta al trabajador en la empresa, es la desmotivación o la 
decepción, debido al comportamiento de la dirección, o a incumplimientos del contrato 
psicológico establecido entre la empresa y el empleado. 
En ocasiones, la empresa hace una serie de promesas, o proyecciones sobre un 
empleado, como formación, puestos de responsabilidad, reconocimiento de categoría 
profesional, remuneración salarial, incentivos, apoyo en determinados proyectos o 
trabajo, trato personal, disponibilidad de la dirección para determinados problemas, 
aplicación de soluciones por parte de la dirección, en determinadas dificultades o 
cuestiones. 
La motivación e ilusión de la persona, es muy importante en la empresa, porque 
influye en el rendimiento, en las ganas de aprender y por supuesto en los resultados en 
la empresa. Las personas motivadas son más activas, implicadas con los problemas y 
con la empresa, pretenden ser eficaces y dispuestas preocupándose del rumbo de la 
empresa. Mientras que las personas desmotivadas son todo lo contrario, pasivas y poco 
implicadas en las diferentes tareas que tienen que realizar. 
Se pretende establecer una relación entre la motivación y la gestión del 
conocimiento, de manera que las personas desmotivadas, se preocupan menos de 
intercambiar su conocimiento, de aprender y de enseñar en la empresa (Tabla 5-26). 
Tabla 5-26 Estudio de frecuencias de la pregunta PR29 
Si usted está desmotivado y decepcionado con la empresa, usted enseñaría a la gente y 
transmitiría su conocimiento Frecuencia Porcentaje 
Válidos Sí, porque me sigo implicando en la empresa 214 19,7 
No, de ninguna manera 215 19,7 
Sí, porque aunque no esté a gusto, hay que seguir trabajando 470 43,2 
No, porque no es mi trabajo, no me pagan por ello, que lo hagan otros 189 17,4 
Total 1088 100,0 
 
El 62,9% de personas encuestadas, intercambiaría su conocimiento y aportarían sus 
ideas y enseñaría a los demás. Sin embargo el 37,1% no intercambiaría su conocimiento 





con nadie de la empresa, de este porcentaje hay un 17,4% que consideran que no se le 
paga por intercambiar el conocimiento, ni por aportarlo, sino por trabajar y realizar sus 
funciones en la empresa. Esto conduce a una reflexión, sobre la importancia del 
planteamiento de incentivos, que puede hacer que aumente el número de personas que 
intercambian su conocimiento. Dentro del grupo de personas que se oponen al 
intercambio, el 19,7% de las personas, tienen muy claro que no lo intercambiarían con 
nadie, siendo rotundos en su respuesta negativa hacia el intercambio. 
Se aprecia que hay una influencia negativa debido a la desmotivación de la persona 
en la empresa, que afecta al intercambio de conocimiento. Cuando una persona está 
desmotivada en la empresa, se limita a realizar sus funciones, y en ocasiones piensa más 
en un cambio de empresa que en mejorar la situación que tiene. Aún así, se muestra un 
porcentaje elevado de personas, que colaboran y son participativas, a pesar que no se 
encuentran a gusto en la empresa, es un dato positivo de una sociedad comprometida 
con el trabajo que realiza en las empresas de la provincia. 
La dirección en ocasiones, no puede hacer nada para aumentar la motivación de la 
persona, porque esta desmotivación puede estar influida por factores que se desconoce. 
En otras ocasiones es el comportamiento de la dirección, jefes de departamentos, y 
mandos en general, los que hacen que las personas en la empresa se encuentren 
desmotivadas, por lo que hay investigar la situación real de la empresa y de las 
personas. 
Para un 37,1% considera que hay una barrera para el intercambio y la gestión del 
conocimiento en la empresa, pudiendo ser en determinadas ocasiones, una negligencia 
de la dirección que ha llevado a la persona a un estado de desmotivación. Sin embargo, 
debido a la generosidad de las personas de la muestra, que comparten el conocimiento 
cuando están desmotivadas, hace que este factor sea menos influyente en el intercambio 
que en otros lugares, y una solución para motivar puede ser los incentivos remunerados. 
5.2.8 Trato inadecuado hacia las personas 
El estilo de liderazgo, es un factor relevante en la empresa, llegando a influir en la 
cultura organizacional. Está relacionado, con el trato a los subordinados que se aplica en 
la empresa. Estilos de liderazgos autoritarios o por el contrario paternalistas, influyen en 
el trato a la persona, dependiendo de su benevolencia, intransigencia y tolerancia. El 
trato a los empleados, no es siempre correcto por todas las personas que pertenecen a la 
empresa. Existen determinadas situaciones y abusos de poder, que son negligencias de 
la dirección, por permitir que algunas personas dirijan la empresa con esa actitud y 
comportamiento inadecuado. 
Las personas que reciben un trato correcto, son más participativas, se relacionan 
mejor en la empresa con los mandos y con los compañeros, por el contrario, las que son 
tratadas de forma autoritaria, despótica, o tiránicamente, son más calladas y en 





ocasiones tienen miedo de expresarse, pudiendo afectarles el clima laboral que crean los 
jefes en la empresa. El trato que recibe la persona influye en su personalidad, 
comportamiento y actitud en la empresa, llegando a afectarles a su estado anímico e 
inteligencia emocional. 
La pregunta PR30 de la encuesta, muestra los resultados, al preguntar si la 
persona intercambiaría el conocimiento con un jefe o mando que ha realizado 
acoso a otra persona hasta despedirle 
Situaciones de trato inadecuados abusando del poder, genera malestar en la persona. 
El acoso, es importante por el trato negativo que recibe la persona en la empresa, por 
parte de la dirección, de los mandos o jefes y de los propios compañeros, no tiene 
porqué ser necesariamente sexual. Cuando ese poder se dirige de manera destructiva 
sobre la persona por parte de la dirección o de los jefes, se denomina bossing, sin 
embargo cuando son un grupo de personas quienes realizan el acoso se denomina 
mobbing. Esta situación es inadecuada para la persona, creando situaciones de estrés, 
malestar, depresión y confusión, afectan a las emociones de la persona y al intercambio 
de conocimiento que puede aportar la persona, por lo tanto, afecta también a la gestión 
del conocimiento, evitando que la persona, participe y colabore, sin ningún temor con la 
empresa (Tabla 5-27). 
Tabla 5-27 Estudio de frecuencias de la pregunta PR30 
Comunicaría sus ideas, planteamientos, o enseñaría a un jefe que ha 
realizado acoso (mobbing o bossing) a otra persona, hasta despedirle Frecuencia Porcentaje 
Válidos Sí 173 15,9 
No 692 63,6 
Mientras no se meta conmigo, me da lo mismo 141 13,0 
Todo sea por el bien de la empresa 82 7,5 
Total 1088 100,0 
 
Se aprecia que el 23,4% de los encuestados, intercambiaría el conocimiento con estas 
personas que han realizado acoso. De este porcentaje un 7,5% lo haría pensando en el 
efecto positivo que tiene el intercambio de conocimiento con otras personas, para la 
empresa y el 15,9% lo intercambiaría porque es su forma de ser. Sin embargo, hay un 
porcentaje que es el 13% de personas encuestadas, que intercambiarían el conocimiento 
si el acoso se realiza sobre una persona que no fuera él, por lo que se opondrían al 
intercambio de conocimiento, si el acoso se realizara sobre ellos mismos. 
Hay un 63,6% de encuestados, que no compartiría ni intercambiaría el conocimiento 
con esa persona, solidarizándose con la persona acosada. Esto supone que entre el 
63,6% y el 76,6% de personas no intercambiarían el conocimiento en la empresa, si han 
sufrido acoso en su persona o sobre otra persona. 
El acoso, supone una barrera a la gestión del conocimiento en la empresa, pero es 
una negligencia muy importante de la dirección y de aquellas personas que permiten y 
admiten situaciones de acoso en la empresa. La gestión del conocimiento y el 





intercambio, se ven muy perjudicados en la empresa por esta situación. El acoso 
perjudica a la empresa, a la persona y al intercambio de conocimiento. 
Las respuestas a la pregunta PR31 de las personas de la muestra, donde se 
pregunta si compartiría e intercambiaría el conocimiento con un jefe, mando o 
encargado que le humille en público, que le ridiculiza o que tiene un 
comportamiento soberbio y despótico 
Otro problema que se presenta en la empresa es el trato humillante, despótico, 
soberbio acompañado de insultos, que se refleja en el estilo del liderazgo. La 
personalidad de los mandos y determinadas situaciones personales pueden influir en que 
los mandos se comporten de forma inadecuada y perjudicial durante el trabajo, 
aplicando un trato incorrecto a los subordinados en la empresa. 
Sin embargo, los estilos de liderazgo inadecuados no afectan a todos los empleados 
por igual. Hay personas que no se sienten afectados, y hay otros que les puede influir 
psicológicamente, perjudicándoles para la realización de su trabajo (Tabla 5-28). 
Tabla 5-28 Estudio de frecuencias de la pregunta PR31 
Si su jefe le humilla, le ridiculiza y es soberbio, pero necesita de su 
ayuda y conocimiento, usted le ayudaría Frecuencia Porcentaje 
Válidos Sí 267 24,5 
No 821 75,5 
Total 1088 100,0 
 
El 24,5% de los encuestados, compartiría e intercambiaría el conocimiento con este 
tipo de personas. En este caso las personas que han elegido esta opción, son personas 
que no les importa el trato, y esto puede ser debido a: 1.- que se trata de un jefe y es un 
mando superior con poder en la empresa y hay que asumirlo, 2.- se valora el puesto de 
trabajo, y se evita ser conflictivo con los superiores, 3.- se tiene una personalidad que no 
le importa el trato recibido, ya que no le afecta a la autoestima, 4.- la dificultad de 
encontrar un trabajo, cambiando de empresa, es difícil por la situación económica, por 
la edad, o por la formación que se tiene, por lo que se toleran este tipo de situaciones.  
El 75,5% de los encuestados no compartiría el conocimiento con estas personas que 
tienen este comportamiento en la empresa. Esta situación para ellos no es agradable y 
supone una barrera a la gestión del conocimiento y una negligencia en la empresa. Se 









5.2.9 Reciprocidad en la empresa 
La reciprocidad es una cualidad muy valorada en la empresa, y supone un forma de 
establecer relaciones de confianza que favorecen el intercambio de conocimiento en la 
empresa. Es una forma de realizar el intercambio de conocimiento en la empresa, y es 
útil para la resolución de problemas y facilita el aprendizaje durante el horario de 
trabajo.  
Las relaciones recíprocas del intercambio de conocimiento, no son sencillas, y no 
siempre las personas están dispuestas a establecer este tipo de relaciones, porque hay 
intereses individuales y existe la competitividad entre los empleados. 
La competitividad en la empresa entre los trabajadores puede perjudicar a la gestión 
del conocimiento, porque los empleados no persiguen un objetivo grupal, sino 
individual.  
La pregunta PR32 de la encuesta, investiga el comportamiento que seguiría la 
persona, y si compartiría el conocimiento si es quien enseña constantemente 
mientras que los demás no enseñan nada, porque no tienen la formación o 
experiencia necesaria 
Enseñar y compartir el conocimiento en la empresa, crea satisfacción para algunas 
personas. Sin embargo, algunas personas cuando son ellas las únicas que enseñan y 
comparten el conocimiento en la empresa, se muestran contrarias al intercambio de 
conocimiento, porque no reciben la reciprocidad del intercambio. Además en ocasiones, 
consideran que los empleados no tienen una formación o experiencia adecuadas y por lo 
tanto no pueden aportar conocimiento relevante para la empresa, siendo el valor 
intangible mucho menor que con otras personas más expertas. Para una persona, ser 
constantemente emisor y no ser receptor de conocimiento, puede suponer una barrera al 
intercambio, según se muestra el porcentaje de personas contrario al intercambio de 
conocimiento en la empresa (Tabla 5-29). 
Tabla 5-29 Estudio de frecuencias de la pregunta PR32 
Si es siempre usted el que enseña y los demás no le enseñan nada, porque 
saben menos Frecuencia Porcentaje 
Válidos Usted enseña  por el beneficio de la empresa 651 59,8 
No enseña, y planteo contratar gente más experta 273 25,1 
No enseña, porque no es su trabajo 164 15,1 
Total 1088 100,0 
 
El 59,8% de los encuestados, son solidarios y enseñarían para beneficiar a la empresa 
de su conocimiento. Hay un 15,1% de encuestados, que en estas circunstancias, prefiere 
no enseñar porque no es su trabajo, evitando intercambiar el conocimiento, bien sea 
ocultándolo o negando que posee ese conocimiento. 





EL 25,1% de las personas encuestadas, no sólo evitan compartir su conocimiento en 
la empresa, cuando son los únicos que lo hacen enseñando a los demás, sino que 
plantean contratar gente experta con la idea de poder tener un intercambio recíproco y 
beneficiar a la empresa, al contratar personas mejor formadas y con más experiencia. 
Esto no quiere decir que las personas que haya en la empresa, no tengan más capacidad 
o potencial para adquirir conocimientos, por lo que el problema es que no es fácil 
establecer relaciones recíprocas. 
En este caso, un 40,2% de los encuestados, no compartiría el conocimiento con otras 
personas en la empresa. Es un porcentaje considerable, pero hay que tener en cuenta que 
muchos de ellos no lo compartirían nunca, independientemente que no haya 
reciprocidad. Sin embargo el trabajar con compañeros formados y expertos beneficia a 
los empleados y a la empresa, porque hay más personas de donde se puede aprender 
algo. 
Mientras para el 40,2% es una barrera al intercambio de conocimiento, para un 
25,1% de las personas que han realizado la encuesta, puede suponer una negligencia de 
la dirección que haya habido una mala política en la empresa de contratación recursos 
humanos, suponiendo un error de la dirección. La ausencia de reciprocidad, aumenta los 
porcentajes de las personas que evitan intercambiar el conocimiento. 
En la pregunta PR33, se pregunta si una persona intercambiaría más fácilmente 
su conocimiento, si no sabe hacer bien su trabajo, y en determinadas 
circunstancias necesita la ayuda o la aportación de otras personas en el trabajo 
En esta pregunta, se plantea la necesidad de la ayuda de otra persona. Cuando una 
persona es autosuficiente, puede sentirse más incómodo intercambiando conocimiento, 
que cuando una persona necesita de los demás, porque se está creando una deuda con 
otras personas, y de esta forma se promueve la reciprocidad. Cuando una persona es 
ayudada, puede pensar que es necesario hacer lo mismo y devolver la ayuda, por lo 
tanto hay una búsqueda de la reciprocidad entre los trabajadores, y además se crea un 
clima de confianza entre las personas.  
Las actuaciones positivas de las personas en el intercambio, son las que pueden 
servir de ejemplo a otros compañeros, favoreciendo la reciprocidad, por lo que se 
beneficiaría a la empresa (Tabla 5-30). 
Tabla 5-30 Estudio de frecuencias de la pregunta PR33 
Se sentiría más cómodo enseñando a los demás, y transmitiendo 
su conocimiento, si no sabe hacer bien su trabajo Frecuencia Porcentaje 
Válidos No 821 75,5 
Sí 267 24,5 
Total 1088 100,0 
 
Al 75,5% de los encuestados, no les influye para compartir el conocimiento si no 
saben hacer su trabajo y necesitan apoyo de otras personas, mientras que el 24,5% de 





los encuestados, sí que consideran que la ayuda de los demás, les incita a realizar la 
misma acción, porque les ayudaría a establecer relaciones recíprocas. Las personas que 
no saben hacer su trabajo, se sienten mejor enseñando, esperando ser recompensados 
con la reciprocidad en el futuro. 
En este caso se presentan dos situaciones destacables, para las personas que han 
respondido afirmativamente a esta pregunta. La primera sería, que las personas desean 
establecer una relación recíproca, porque al no saber hacer su trabajo, necesitarán en un 
futuro de la ayuda de otros. La segunda, están creando una cultura en la empresa, de 
apoyo y relación entre los propios empleados, estableciendo relaciones recíprocas. 
En este caso, también se puede presentar una negligencia en la dirección de la 
empresa y en los recursos humanos. Hay que tener en cuenta, que las personas en el 
puesto de trabajo deben estar formadas para aumentar su rendimiento, y que si no 
disponen de la formación adecuada, la empresa debería tenerlo en cuenta al elaborar los 
planes de formación. Sin embargo la colaboración en la empresa, es algo necesario en 
todos los puestos, especialmente para el desarrollo de proyectos, en la investigación y 
en la innovación. 
En determinados departamentos, como i+d+i, la reciprocidad y el trabajo en equipo, 
puede ser fundamental para el éxito de su trabajo, porque los conocimientos aplicados 
requieren de muchos expertos y muchas opiniones. 
5.2.10 Consecuencias del conocimiento 
El efecto de la aplicación del conocimiento, en ocasiones tiene consecuencias muy 
positivas para la empresa: 1.- porque aumenta la producción, 2.- mejora rendimientos, 
3.-disminuye costes, 4.- aumenta las ventas y los beneficios, 5.- facilita el aprendizaje. 
Sin embargo, las consecuencias pueden ser muy negativas para los empleados, cuando 
se aplican determinados conocimientos. La desaparición de mano de obra, las 
exigencias de personas especializadas en determinadas áreas o tecnologías, el 
desaprendizaje y aprendizaje de conocimientos más complejos y difíciles de aplicar 
dejando obsoletos a las personas, las consecuencias de automatizaciones, el uso de 
informática y ordenadores, la creación de máquinas más complejas, perfectas y rápidas, 
han supuesto el despido de personas en la empresa. 
En la pregunta PR34, se quiere saber si la persona aportaría ese conocimiento o 
idea a la empresa, en el caso que pudiera suponer el despido de personas en la 
empresa  
Cuando la aplicación y ejecución de los conocimientos, llevan consecuencias tan 
duras como el despido de los empleados, algunas personas pueden negarse a compartir 
o aportar esa idea o conocimiento, para evitar sus consecuencias, siendo una barrera 
importante al intercambio de conocimiento (Tabla 5-31). 





Tabla 5-31 Estudio de frecuencias de la pregunta PR34 
Si tuviera una idea que sea una mejora en la empresa, pero pueden despedir a 
otras personas Frecuencia Porcentaje 
Válidos Sí que lo diría 129 11,9 
Sí que lo diría, porque alguien se dará cuenta más tarde o 
más temprano 
504 46,3 
No lo diría nunca 455 41,8 
Total 1088 100,0 
 
El 58,2% de los encuestados, aportaría el conocimiento a la empresa siempre, de los 
cuales el 46,3% lo comentaría porque alguien se dará cuenta mas tarde o más temprano, 
es decir, no serviría de nada ocultarlo, pero hay un 11,9% que lo diría sin 
contemplaciones. 
Sin embargo el 41,8%, no lo diría, ni lo plantearía nunca en la empresa, para evitar el 
despido de compañeros de trabajo. Este porcentaje puede ser variable, disminuyendo el 
porcentaje de personas que no plantearían la idea o conocimiento. Cada empleado tiene 
su personalidad, y puede plantear la idea si hay una negociación con la dirección que 
permita un aumento salarial, una promoción, o un incentivo que mejore la situación de 
la persona en la empresa. En estas situaciones, el empleado puede dejar de ser solidario 
con los compañeros y pensar en utilizar su conocimiento como una estrategia 
individual. 
Es una barrera al intercambio de conocimiento, determinadas consecuencias en la 
empresa, y en determinados casos, se podría considerar una negligencia por la decisión 
de la dirección de despedir algunas personas. No hay que olvidar, que la dirección 
puede tomar decisiones que mejoren los resultados de la empresa, por las consecuencias 
de la aplicación del conocimiento, por lo que a lo mejor es necesario el despido de 
personas, para maximizar beneficios, minimizar costes, y garantizar la solvencia y 
futuro de la empresa. 
En la pregunta PR35, se pregunta a los encuestados sobre la decisión de 
compartir, proponer y plantear un conocimiento, cuando la aplicación del mismo 
en la empresa, supone un traslado a otro país 
Sin embargo, cuando la aplicación del conocimiento suponga un beneficio para la 
empresa, pero perjudique a las personas que tienen y posee el conocimiento, las 
personas pueden ser reacias a compartirlo y proponerlo. 
Es difícil controlar esta situación, porque cuando el conocimiento es complejo y 
manejado por pocas personas, en estas situaciones el poseedor prefiere mantenerlo 










Tabla 5-32 Estudio de frecuencias de la pregunta PR35 
Si tuviera una idea que sea una mejora en la empresa, pero supone su destino 
a otra planta en otra ciudad o país Frecuencia Porcentaje 
Válidos No lo plantearía 310 28,5 
Sí lo plantearía, aunque a usted le perjudicara 191 17,5 
Sí lo plantearía, mientras a usted no le perjudique 587 54,0 
Total 1088 100,0 
 
El 17,5% de las personas de la muestra, lo plantearía e intercambiaría el 
conocimiento con la dirección aunque le perjudicara. Esto supone que esta persona 
prioriza el beneficio de la empresa, antes que el suyo. Existe por lo tanto, una 
implicación muy importante con la empresa, por parte del empleado. Hay un 54% de 
personas, que actuarían a favor de la empresa pero priorizando el beneficio propio. 
Hay un 28,5% de personas de la encuesta, que no lo plantearían nunca por las 
consecuencias que tiene. Sumando resultados, el 82,5% de las personas en la empresa 
no lo plantearía si le perjudica o considera que no desea desplazarse a otro país a causa 
del intercambio de conocimiento. Sin embargo, cuando la idea y aplicación del 
conocimiento no perjudica a la persona que lo posee, lo propondrían a la dirección un 
71,5% de personas.  
En este caso no se presenta una negligencia clara y definida en la decisión de la 
dirección, pero sí una barrera al intercambio de conocimiento. Aunque pueda 
considerarse por algunas personas una negligencia, en ocasiones se tiene que desplazar 
y trasladar a aquella persona que posee el conocimiento, para aplicarlo a otras empresas 
o plantas de otros países, porque se trata del experto y es la mejor solución, por lo que 
no siempre se puede considerar una negligencia, pero las consecuencias a veces afectan 
a terceras personas de manera injusta.  
5.2.11 Organización de la empresa 
Las personas que trabajan, prefieren las empresas organizadas, con las funciones 
definidas y con una clara definición de criterios y de responsabilidades de las tareas que 
deben realizar. Una organización correcta en una empresa, permite que las normativas 
se apliquen con más facilidad, se evitan demoras y errores en criterios, y realización de 
tareas, con el consiguiente ahorro de tiempo y de dinero, además de las ventajas para los 
departamentos, de tener en la empresa una organización adecuada con todo controlado. 
La influencia de la organización de la empresa en el empleado y en la empresa es 
importante, porque crea con el paso del tiempo la cultura organizacional, en cuanto a: 
1.- clima laboral, 2.- normas de trabajo y método de trabajo, 3.- conductas, actitudes y 
comportamientos, 4.- valores y prioridades de la empresa, 5.- modelos que se aplican, 
uso de herramientas e implantación de conceptos vanguardistas de organización. 





Todo esto que influye en la empresa, repercute en el empleado. Algunos empleados, 
muestran una diferencia muy grande, cuando cambian de empresa y comparan culturas 
organizacionales y herramientas de organización.  
El intercambio de conocimiento en la empresa y la gestión del conocimiento, puede 
variar mucho de una empresa a otra, por la forma de ser dirigida y la cultura 
organizacional que posee. Los empleados pueden encontrarse más influenciados a 
compartir el conocimiento en unas empresas, que en otras, debido al tipo de 
organización y cultura organizacional que tienen. 
La pregunta PR36, intenta averiguar, que opinan las personas de la 
organización de la empresa cuando les llegan dos órdenes diferentes 
La diferencia de criterios y órdenes en la empresa, puede ser considerada por una 
persona como algo normal, o por el contrario un error que demuestra que en la empresa 
hay una falta de definición de responsabilidades de las tareas, y una ausencia de 
criterios. Esto puede crear: 1.- confusión del trabajador en la empresa, 2.- costes 
innecesarios y pérdidas de tiempo, 3.- conflictos en el trabajo que afecten al clima 
laboral y las relaciones, 4.- incompetencia de la organización, 5.- críticas a los mandos y 
dirección, 6.- perjudica a la cultura organizacional. 
Aunque la pregunta no tiene mucha relación con la gestión del conocimiento, con las 
respuesta se puede saber: 1) si la persona prefiere y distingue estar trabajando en una 
empresa con una buena organización con respecto a otra que no lo posee, 2) si el 
encuestado es tolerante a los errores graves de organización de la empresa, como es la 
definición de tareas.  
Las personas cuando trabajan en empresas con buena organización, se sienten más 
cómodas en su trabajo, aunque luego haya otros problemas internos graves para 
resolver. La ausencia de una buena organización en una empresa, supone una 
negligencia de la dirección y de los jefes de departamento. La tolerancia de los 
encuestados, puede indicar que no aprecian los errores graves en la organización (Tabla 
5-33). 
Tabla 5-33 Estudio de frecuencias de la pregunta PR36 
Si le llegan dos órdenes contrarias de dos jefes Frecuencia Porcentaje 
Válidos Piensa que la empresa no es un buen ejemplo de organización 835 76,7 
Piensa que es normal que ocurran estas cosas en la empresa 253 23,3 
Total 1088 100,0 
 
El 76,7% de los encuestados, considera que no es un buen ejemplo de organización. 
En este caso, se aprecia que las personas encuestadas, no tienen tolerancia al 
intercambio de conocimiento. Cuanto estas personas trabajan en empresas con este tipo 
de defectos en la organización se producen conflictos indeseados que afectan a las 





relaciones entre las personas, a otros factores y al desarrollo del trabajo en la empresa 
aumentando costes. 
Sin embargo, el 23,3% de los encuestados considera que es normal que ocurran este 
tipo de conflictos y para ellos no supone ningún problema o situación irregular en la 
empresa, siendo tolerantes a este tipo de errores graves. 
En este caso, se considera una negligencia de la dirección, porque es quien dirige la 
empresa, sin embargo, no se puede afirmar que para las personas encuestadas sea una 
barrera a la gestión del conocimiento, pero si la cultura organizacional influye en la 
gestión del conocimiento, y la organización de la empresa forma parte de la cultura 
organizacional, puede haber una repercusión negativa en los empleados que desean una 
organización adecuada con claridad de criterios y definición de tareas. 
Para saber si la organización de la empresa, realmente influye en la gestión del 
conocimiento, se tiene que realizar alguna pregunta más, que defina si la persona está 
más predispuesta al intercambio de conocimiento, cuando trabaja en empresas con una 
organización adecuada.  
La pregunta PR37, estudia si las personas se sienten más cómodas enseñando e 
intercambiado el conocimiento con los demás, cuando la empresa tiene una buena 
organización y una estructura organizativa adecuada 
La organización de la empresa, los métodos de trabajo, las herramientas de 
organización para la mejora continua, y la aplicación de las nuevas tecnologías para 
mejorar la organización del trabajo, fomenta y refuerzan la cultura organizacional de la 
empresa, por invertir en nuevas tecnologías e intentar ser vanguardistas en sus métodos 
de trabajo, facilitando el trabajo y tareas a los empleados. 
Cuando una persona trabaja en una empresa que tiene una buena organización, se 
puede implicar más en el trabajo, que si la empresa tiene carencias organizativas, y hay 
dejadez por parte de la dirección, en solucionar los problemas y errores de los métodos 
y formas de trabajo de la empresa. Esto influye en las personas, haciendo que sean más 
predispuestas hacia el intercambio de conocimiento, cuando trabajan en empresas con 
una organización adecuada (Tabla 5-34). 
Tabla 5-34 Estudio de frecuencias de la pregunta PR37 
Se sentiría más cómodo enseñando a los demás, y transmitiendo su 
conocimiento, si la empresa tiene una buena organización Frecuencia Porcentaje 
Válidos No 261 24,0 
Sí 827 76,0 
Total 1088 100,0 
 
El 24% de las personas de la muestra, no se sentirían más cómodos enseñando a los 
demás y compartiendo el conocimiento con otras personas en la empresa, si la empresa 
tiene una buena organización. A estas personas no les influye de manera importante, la 
organización, la estructura organizativa y la cultura organizacional. Sin embargo hay un 





76% de personas, que sentirían más cómodos intercambiando el conocimiento en la 
empresa cuando esta tiene una organización adecuada. Esto demuestra, que hay una 
relación entre la gestión del conocimiento y la organización de la empresa. Para un 76% 
de personas encuestadas, la falta de organización en la empresa y de una cultura 
organizacional inadecuada, supone una barrera a la gestión del conocimiento, haciendo 
que los empleados estén menos predispuestos hacia el intercambio.  
Además de ser para muchas personas, una barrera para la gestión del conocimiento 
en la empresa, es una negligencia de la dirección al no solucionar un problema valorado 
por los empleados porque favorece el intercambio de conocimiento, mejora la cultura 
organizacional en la empresa, y facilita el trabajo a los empleados. 
5.2.12 Otros resultados de la encuesta 
La ventaja de las preguntas abiertas, es que cada persona puede escribir lo que quiera 
y no están limitadas las respuestas. 
Con estas preguntas abiertas y de libre cumplimentación, se demuestra que las 
personas, no desean responder todas las preguntas de una encuesta cuando no son 
obligadas. Esto indica, que una encuesta con elección obligada de una respuesta, es 
mejor para el encuestador por la obtención de datos, ya que las personas son reacias a 
responder a determinadas preguntas. 
Por este motivo, el número de respuestas de las preguntas abiertas, es diferente entre 
las preguntas, porque algunas personas que han cumplimentado la encuesta, han querido 
dejar en blanco la respuesta a este tipo de preguntas. Para explicar las respuestas 
obtenidas, se ha realizado el porcentaje sobre el total de respuestas realizadas, 
considerando sólo aquellas encuestas que se han obtenido respuesta en esa pregunta. El 
resultado a estas respuestas es orientativo, ya que la abstención de los encuestados no 
reflejan en su totalidad, la forma de pensar de las personas de la muestra. Sin embargo 
al recoger varias respuestas diferentes, se puede explicar cómo piensan las personas al 
plantearles la pregunta, pudiendo ver sus necesidades y lo que valoran las personas. 
El método de agrupación de las respuestas, a las preguntas abiertas, ha sido 
simplificando las respuestas y creando grupos. Para realizar el estudio de la pregunta 
abierta, se ha considerado y estudiado cada respuesta de forma individual, y se han ido 
creando frases y grupos que definiera la opinión del encuestado, posteriormente cuando 
aparecía una nueva frase o expresión, se creaba un nuevo grupo. 
La pregunta PR38, se desea saber bajo qué circunstancias una persona no 
compartiría su conocimiento y experiencia con la gente que no sabe 
Con esta pregunta, se pretende estudiar qué es lo que influye para que una persona no 
comparta el conocimiento con otras personas. Mediante agrupación de respuestas 
similares, se han obtenido los siguientes resultados (Tabla 5-35). 





Tabla 5-35 Estudio de frecuencias de la pregunta PR38 




Si tengo un contrato inestable o peligra mi trabajo 133 19,7037 
Si hay mal clima laboral 88 13,03704 
Si no me valoran, y no respetan ni mis planteamientos, ni mi trabajo 77 11,40741 
Si no quieren aprender 75 11,11111 
Con gente sin escrúpulos 55 8,148148 
Si me llevo mal con la otra persona 52 7,703704 
Si se apropian y se aprovechan de mis ideas 36 5,333333 
Si hay injusticia salarial o en las decisiones 25 3,703704 
Depende de la situación y compañeros 25 3,703704 
Bajo mobbing, bossing o acoso 17 2,518519 
Con una mala dirección 14 2,074074 
Si no hay reciprocidad o no me han enseñado 13 1,925926 
Si me ejerce presión 11 1,62963 
Con nadie compartiría, no me gusta compartir 11 1,62963 
Si es gente relacionada en el exterior 8 1,185185 
Si hay mala organización 6 0,888889 
Si utilizan gente sin formación o incompetente 5 0,740741 
Si no beneficia a la empresa o no es necesario 5 0,740741 
Con gente egoísta que piensan en ellos 5 0,740741 
Ninguna 3 0,444444 
Si tengo un contrato estable y no peligra mi puesto 3 0,444444 
Si hay una promoción 2 0,296296 
Otros argumentos minoritarios diferentes 6 0.88888 
Total 675 100 
 
Se puede ver que la posibilidad de perder un puesto de trabajo, o de poner en peligro 
el trabajo, es lo que más determina que una persona no intercambie el conocimiento con 
otras personas. La importancia del puesto de trabajo, se incrementa, cuando la dificultad 
para encontrar un trabajo nuevo es mayor, por la situación política del país y por la 
situación laboral. Sin embargo el clima laboral, es otro factor que valoran mucho las 
personas que han realizado la encuesta.  
Las personas que han realizado la encuesta, consideran que el respeto a sus 
planteamientos e ideas, es muy importante para intercambiar el conocimiento, de esta 
forma no se inhibe a la persona, y la persona plantea e intercambia el conocimiento sin 
miedo. Esto es tan relevante, que las herramientas actuales de organización recogen 
todas las propuestas y planteamiento de los trabajadores, permitiendo que participen los 
empleados, sin hacer que ningún empleado se sienta cohibido al expresar su idea u 
opinión. Estas herramientas que se utilizan en la empresa, son el pool de ideas, buzones 
de sugerencias, los brainstorming, uso de analogías, Philips 66 y otras, que son 
denominadas técnicas de creatividad que facilitan el intercambio y la aportación de 
conocimientos. 
Otro factor valorado, es la importancia del interés de la persona por aprender. Esta 
cualidad puede facilitar el intercambio y aportación de conocimiento, o puede ser una 





barrera al intercambio de conocimiento, que una persona no desee aprender por falta de 
motivación o interés. 
Se ha considerado, otro factor denominado, trabajar y tratar con gente sin escrúpulos. 
Se entiende por aquellas personas que sólo buscan el beneficio propio, con ansia de 
prosperar y mejorar su situación en la empresa, aunque eso implique perjudicar a otras 
personas. Este tipo de personas en la empresa, son egoístas y sólo piensan en ellos, y en 
ocasiones son conflictivas perjudicando a otros en el trabajo. Factores de trato, 
apropiación de ideas y falta de equidad o justicia, han sido destacados por las personas 
en sus respuestas. 
En la pregunta PR39, se desea saber qué puestos son los responsables en la 
empresa que hacen que la persona que cumplimenta la encuesta no comparta sus 
ideas y conocimientos con los demás 
Es muy difícil saber, donde se producen mayor número de negligencias y errores, en 
las decisiones que realizan las personas que trabajan en la empresa, porque cada 
empresa es diferente, y las personas responsables son distintas. Sin embargo, los errores 
y negligencias, pueden repercutir negativamente en el intercambio de conocimiento 
haciendo más difícil la gestión.  
Los puestos donde más negligencias se producen, son las jefaturas de departamentos 
o jefes inmediatos. Estos puestos, en ocasiones no sólo deben realizar su trabajo, sino 
que además deben coordinarse con otros trabajadores de otras áreas o departamentos, y 
esto puede dar lugar a conflictos y problemas en la empresa, por las prioridades que se 
establezcan (Tabla 5-36). 
Tabla 5-36 Estudio de frecuencias de la pregunta PR39 
PR39 Qué puestos son los responsables de evitan que usted 
comparta el conocimiento 
Núm 
Personas Porcentaje 
Jefes de departamentos 213 31,934033 
Dirección y/o Gerentes 133 19,94003 
Encargados 129 19,3403298 
Compañeros de trabajo 71 10,6446777 
Mandos intermedios 35 5,24737631 
Dirección de Recursos Humanos 33 4,94752624 
Ninguno 30 4,49775112 
Los que tienen mala actitud 8 1,1994003 
Todos los puestos 6 0,89955022 
Subordinados en general 3 0,44977511 
Los de i+d+i 2 0,29985007 
Puestos con baja formación  2 0,29985007 
Depende de la política de la empresa 2 0,29985007 
Total 667 100 
 
Las decisiones de la dirección, afectan a todos los niveles y empleados de la misma, 
son claves para el buen funcionamiento de la empresa. La implicación de la dirección en 
todos los proyectos y todo lo que acontece en la empresa, son determinantes para el 





éxito, no sólo en el área de organización y de gestión del conocimiento, sino también en 
el éxito de i+d+i y en las innovaciones que acontezcan en la empresa. Las decisiones 
que realiza la dirección, pueden afectar al clima laboral, a que determinadas personas 
consigan sus objetivos individuales, perjudicando a otros, pueden generar frustración, 
desmotivación, puede hacer que las personas prioricen estrategias individuales sobre las 
grupales y puede generar otras características perjudiciales para la empresa. 
Se ha distinguido entre mando intermedio, encargado y jefe de departamentos. El 
mando intermedio es un subordinado del jefe del departamento, mientras que el 
encargado está por encima del empleado pero por debajo del mando intermedio. Los 
encargados son las personas que peor salen valoradas, después de la dirección. Para 
algunas personas que han realizado la encuesta, son los compañeros de trabajo después 
de los encargados, los que con determinadas actitudes, pueden crear una barrera al 
conocimiento con su actitud y comportamiento. Otros consideran el mando intermedio, 
como el puesto responsable, que hace que no se intercambie el conocimiento en la 
empresa. 
El puesto de dirección de recursos humanos, en muchas empresas se considera que 
sus funciones es realizar todo el trámite administrativo para contratar y despedir. Sin 
embargo, hay más funciones para este puesto que muchas personas no realizan. La 
dirección de los recursos humanos debe actuar sobre el clima laboral, la motivación de 
la persona, y la satisfacción en el puesto, debe cumplir el contrato psicológico 
establecido en la contratación, debe cumplir con la legalidad establecida en la 
remuneración y en la realización de contratos, deben proponer planes de formación 
adecuados, estando en contacto con la dirección y las jefaturas de los distintos 
departamentos. Por la ausencia, y falta de compromiso de la dirección de recursos 
humanos en la ejecución de algunas funciones, es por lo que algunas personas han 
seleccionado esta casilla, aunque han sido mejor valorados que el resto de 
departamentos. 
También destacan las personas, que consideran que no hay puestos responsables de 
negligencias, porque todos cometen errores y no hay nadie que genere más que otros, ya 
que sólo los que deciden se pueden equivocar, sin que destaque ningún puesto en la 
empresa. 
En general los puestos de más relevancia y poder, son considerados los responsables 









En la pregunta PR40, se analiza que es lo que ayudaría en la empresa a que la 
persona que realiza la encuesta, enseñe a los demás y comparta su conocimiento 
con otras personas 
Es una de las preguntas abiertas más importantes, porque de alguna forma se intenta 
averiguar, qué es lo que el trabajador espera de la empresa que favorezca y motive su 
intercambio de conocimiento con otras personas (Tabla 5-37). 
Tabla 5-37 Estudio de frecuencias de la pregunta PR40 
PR40 Qué es lo que ayuda en la empresa, a que usted comparta 
el conocimiento con los demás 
Núm 
Personas Porcentaje 
Buen clima laboral 166 23,5460993 
Valoración 90 12,7659574 
Contrato estable 85 12,0567376 
Una remuneración mayor 81 11,4893617 
Reconocimiento 47 6,66666667 
Buenos compañeros 41 5,81560284 
Buena organización 39 5,53191489 
Implicación de las personas unificando esfuerzos 28 3,97163121 
Respeto a mis conocimientos 21 2,9787234 
Mejorar el rendimiento y resultados 17 2,41134752 
Reuniones y comunicación con los mandos 15 2,12765957 
Justicia en las decisiones 14 1,9858156 
Motivación propia o/y ajena 12 1,70212766 
Reciprocidad, que todos hicieran lo mismo 10 1,41843972 
Disponer de medios y tiempo 9 1,27659574 
Hay que enseñar siempre en la empresa 7 0,9929078 
Formación 5 0,70921986 
Compañeros formados 4 0,56737589 
Que quieran aprender los demás 4 0,56737589 
Responsabilidad y capacidad de decisión en mi puesto 4 0,56737589 
Depende de la situación y del ánimo 3 0,42553191 
No me gusta enseñar, porque luego te despiden 3 0,42553191 
Total 705 100 
 
Los que más anima a las personas, a compartir su conocimiento con otros enseñando 
su saber hacer, es que haya un buen clima laboral en la empresa. Otro factor importante 
es la valoración de la personas, considerándolo diferente al reconocimiento. La 
valoración de una persona, es que los compañeros y mandos, consideren lo que otra ha 
hecho y sea apreciado por ello, mientras que el reconocimiento implica darlo a conocer 
a los demás o concederle algún beneficio por ello. Son dos palabras muy similares, y 
que pueden llevar a la confusión, pero en ocasiones, la valoración lleva a un 
reconocimiento de sus acciones. 
La estabilidad laboral, es un factor tan importante, que ayuda a que el trabajador se 
encuentre más a gusto trabajando. En épocas de recesión económica, cuando se 
producen despidos, la estabilidad laboral, ofrece tranquilidad a aquellos que lo poseen, y 
afecta favorablemente al intercambio de conocimiento en la empresa, y a las emociones 
de la persona en el lugar de trabajo. 





La remuneración por intercambiar el conocimiento, por plantear, proponer y aplicar 
ideas, es algo que muchas personas aprecian en la empresa y sirve para fomentar el 
intercambio. Los incentivos grupales e individuales, son muy importantes para las 
personas que consideran la remuneración un factor motivante para el intercambio. 
Otro factor importante que cabe destacar, es la importancia que dan algunas personas 
que han realizado la encuesta, a tener buenos compañeros de trabajo. De alguna forma, 
está relacionado con el clima laboral, pero puede haber buenos compañeros de trabajo 
en un área o departamento, con mal clima laboral en la empresa, por lo tanto también 
está relacionado con la confianza, honestidad, tolerancia y todo aquello que facilita las 
relaciones entre las personas. 
La organización de la empresa es otro factor que han destacado las personas 
encuestadas, para que algunas personas se animen a intercambiar el conocimiento con 
otros. En este factor, se puede incluir la influencia de la cultura organizacional de la 
empresa, y su influencia sobre las personas y la gestión del conocimiento.  
El resto de factores, se han considerado en la lista, porque aunque en este caso no son 
muy relevantes, en otros casos pueden ser más influyentes o predominantes 
dependiendo de las empresas o sociedades investigadas, por lo que se ha considerado 
conveniente mencionarlos. 
5.3 Resultado de las asociaciones 
Este estudio estadístico es más exhaustivo, que el estudio por frecuencias, porque 
muestra las relaciones de asociación o dependencia, que puede haber entre las variables 
cualitativas, que se obtienen de las respuestas de las preguntas. El estadístico más 
relevante en este estudio, es el estadístico de la χ2 de Pearson, con la prueba de 
significación. 
Se va a proceder a investigar las repuestas por sexos, para ver si existe una 
asociación que permita asegurar que una variable cualitativa, es decir una respuesta 
concreta de una pregunta, está relacionada con un sexo determinado, se hará también lo 
mismo para las clasificaciones por situación laboral y por rango de edad.  
Para realizar el cálculo estadístico se utiliza la herramienta SPSS, mediante el 
análisis de tabla de contingencias. Se van a calcular las relaciones de asociación, entre 
dos variables, que en este caso estarán representandas por dos preguntas de la encuesta. 
Para proceder al estudio de asociaciones de las preguntas, se tendrán en cuenta una serie 
de criterios, que se describen a continuación, estudiándose de la siguiente forma: 
1. Se muestra la tabla de todas las asociaciones, con todas las preguntas, que en este 
caso son las variables, tomadas de dos a dos. 
2. Se explicarán aquellas asociaciones, en las que exista dependencia. 





3. Las asociaciones que se van a comentar principalmente, son las existentes con las 
preguntas de clasificación, por lo tanto pueden estar influenciadas por la edad, 
situación laboral y sexo. Las correlaciones que se comentan son las que tienen las 
preguntas PR1, PR2, PR3, con el resto de preguntas cerradas. 
Con este estudio estadístico, se puede apreciar si una persona por el hecho de ser 
hombre o mujer, estudiante, trabajador, desempleado, jubilado, o una determinada edad, 
la respuesta va a ser la misma mostrando asociación, para todas las personas clasificadas 
en un determinado grupo, o por el contrario van a tener respuestas diferentes, sin que 
exista ninguna relación de asociación.  
Existirá dependencia, siempre que alguno de los coeficientes o estadísticos de las 
pruebas de Chi-Cuadrado lo determine, por su valor, siendo el parámetro de Chi-
Cuadrado de Pearson, el parámetro fundamental que se considera para la dependencia, 
(Tabla 5-38). 
Los coeficientes que se calculan en la determinación de asociación, son las Pruebas 
de Chi-Cuadrado y las medidas simétricas, con sus correspondientes estadísticos. Un 
problema que se presenta en la realización de los resultados estadísticos, es el estudio de 
los jubilados, que por ser la muestra muy pequeña, puede distorsionar los datos, y 
entonces aparecen muchas casillas con una frecuencia esperada inferior al 5. Cuando se 
presenta el problema de las casillas, siendo el porcentaje de estas casillas superior al 
20%, no se cumple uno de los requisitos necesarios relativos a la distribución de la 
función Chi-Cuadrado. Para solucionar este problema, se realiza el cálculo, uniéndo las 
respuesas a otro grupo que tenga cierta relación o similitud por la edad o por la situación 
laboral. De esa forma, se evitan las casillas con muestras muy pequeñas que pueda 
distorsionar los datos, y la restricción de tener un porcentaje de casillas con frecuencias 
esperadas inferiores a 5, y con un porcentaje superior al 20% de las casillas, quedaría 
solucionado. 
Durante el estudio de las asociaciones, cuando se produzcan problemas de fiabilidad 
y de dependencia aproximándolo a un Chi-Cuadrado, se agrupará el grupo de personas 
mayores de 60 años, con el grupo con rango de edad entre 46-59 años y su misma 
situación laboral, y las personas jubiladas se agruparán dentro del grupo de personas 
que se encuentran desempleadas, para evitar que el porcentaje de casillas inferiores a 
5% sea mayor al 20%. 
Un problema que se ha planteado, es la denominación de los resultados. El término 
correlación, para este tipo de estudios ha pasado a ser denominado asociación por 
algunos investigadores, mientras que otros lo siguen denominando asociación o 
correlación indistintamente. Hay otros investigadores, que hablan de un estudio de 
dependencia de las variables, cuando se rechaza la hipótesis nula y se elige la hipótesis 
alternativa. Este problema, es debido a la traducción de los programas informáticos para 
el cálculo estadístico. El término correlación, se confunde en ocasiones con relación de 





causalidad, siendo esta la influencia de los cambios de una variable sobre los valores de 
otra, pero algunos investigadores no desean que se hable de relaciones de causa-efecto y 
sí de medidas de asociación. Por el contrario, los programas estadísticos, en sus 
opciones de cálculo, lo denominan correlaciones, mostrando y explicando los resultados 
del cálculo, con los coeficientes de correlación. En este caso, se va a denominar 
asociación, por la revisión y comentarios de los artículos realizados por los revisores, 
que indican que el estudio se corresponde con una asociación. 
La significación de Chi-cuadrado (p) es una medida más exacta que el propio valor 
de Chi y por este motivo se utiliza el valor de este estadístico, para la significación. El 
valor de 0,05 es un valor establecido de acuerdo al nivel de confianza del 95%. 
Si p ≤ 0,05 el resultado es significativo, se rechaza la hipótesis nula de independencia 
y por lo tanto se concluye que ambas variables estudiadas son dependientes, existe una 
relación entre ellas. Esto significa que existe menos de un 5% de probabilidad de que la 
hipótesis nula sea cierta en nuestra población. 
Si p > 0,05 el resultado no es significativo, es decir, se acepta la hipótesis nula de 
independencia y por lo tanto se concluye que ambas variables estudiadas son 
independientes, no existe una relación entre ellas. Esto significa que existe más de un 
5% de probabilidad de que la hipótesis nula sea cierta en nuestra población y se 
considera suficiente para aceptarla. 
Las asociaciones establecidas entre dos preguntas, quedan reflejadas en la siguiente 
tabla, donde se ha resaltado en color, las casillas que tienen un valor de la Chi-Cuadrado 
inferior a 0,05, que significa que las respuestas de las preguntas, están relacionadas 
habiendo asociación entre las dos preguntas, por las respuestas elegidas de los 
encuestados, por lo que se ha aceptado la hipótesis alternativa (Tabla 5-38). 
  














Cuando no hay dependencia, se puede interpretar que las respuestas no tienen 
relación, y por lo tanto no hay ningún tipo de asociación, aceptando la hipótesis nula. 
Sin embargo, sí que puede haber tendencias, porque los resultados de la encuesta, 
muestran que la mayoría de las personas han elegido una respuesta concreta, por lo que 
se puede afirmar, que las personas con unas determinadas características, van a elegir 
esa opción. Una excesiva tendencia por una respuesta, indica que hay asociación. 
No se especifica en el estudio, el porcentaje o grado de influencia de una variable 
categórica sobre la otra. La asociación entre las preguntas, se pueden apreciar 
gráficamente, mediante la visualización del gráfico, mientras que otras, sólo se aprecian 
estadísticamente mediante el estudio de los residuos o el estúdio de los estadísticos, ya 
que la representación gráfica es tan similar en todas las variables, que hacen compleja 
su intepretación mediante la visualización. La tabla con los residuos, no se va a 
presentar en cada caso para no hacer más extenso el documento, aunque se hará 
referencia a los valores obtenidos estadísticamente, para argumentar la asociación 
existente. 
A continuación se explican los resultados de las asociaciones, y posteriormente otras 
preguntas que tienen tendencia y relación de independencia. 
En este caso aunque se han explicado las medidas direccionales, en el capítulo del 
método y estudio empírico aplicado,  no se consideran necesarias, y no aporta especial 
interés para los resultados. 
Todos los gráficos y tablas son originales, pero no se van a indicar que son fuente 
propia. Las tablas numéricas de cada gráfico, no se hace referencia, porque indica el 
porcentaje referido al grupo de clasificación, considerando cada grupo por separado.  
  





5.3.1 Asociación según el género. 
Mediante este estudio, se pretende analizar las asociaciones entre las respuestas por 
género, para ver si hay diferencia entre las respuestas de las mujeres respecto a la de los 
hombres, por la personalidad del género o la forma de pensar de cada sexo en 
determinadas circunstancias.  
Relación PR1-PR4, entre género y la compartición de conocimiento con 
personas que son contratados por los contactos e influencias 
Se demuestra que hay asociación, por los valores presentados en los coeficientes, en 
las pruebas de Chi-Cuadrado (Tabla 5-39). 
Tabla 5-39 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de asociación, entre las preguntas PR1-
PR4 
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica 
(bilateral) 
Chi-cuadrado de Pearson 32,730a 3 0,000 
Razón de verosimilitudes 32,777 3 0,000 
Asociación lineal por lineal 28,185 1 0,000 
N de casos válidos 1088   
a. 0 casillas (0,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La 
frecuencia mínima esperada es 54,72. 
 
Los valores de las medidas simétricas coinciden con los valores de Chi-Cuadrado, 
por lo que hay una asociación (Tabla 5-40). 









Nominal por nominal Phi 0,173 
  
0,000 








Intervalo por intervalo R de Pearson 0,161 0,030 5,377 0,000c 
Ordinal por ordinal Correlación de 
Spearman 
0,164 0,030 5,473 0,000c 
N de casos válidos 1088 
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
 
La asociación tomando los valores de los residuos, se presenta en la opción que 
indica que no ayudarían a las personas que han sido contratadas por influencias de la 
empresa o del exterior, teniendo un valor de residuo de ±4,2. 
Sin embargo con valores de los residuos de ±3,3, elegirían la opción de la respuesta, 
que dice, que consideran que es normal este tipo de contratación aunque no les gusta. 





Se aprecia que son los hombres, los que menos compartirían el conocimiento con 
este tipo de personas, y que son las mujeres las que más se conforman con esta 
situación, siendo más tolerantes y participativas (Gráfico 5-1). 
Gráfico 5-1 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR1-PR4 
 
HOMBRE MUJERES 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO 
6,34 14,14 4,87 8,83 
14,15 31,55 11,21 20,33 
15,63 34,85 23,53 42,67 
8,73 19,46 15,53 28,16 
 
A pesar de los resultados de los residuos, se puede considerar que agrupando valores, 
la población de la muestra, independientemente de su género son colaboradores y 
participativos, pero teniendo en cuenta que el número de hombres que ha 
cumplimentado la encuesta son menores, hay mayor proporción de ellos que se niegan a 
compartir el conocimiento con estas personas.  
En los porcentajes relativos al grupo de personas por sexos que se oponen, se 
obtienen los siguientes datos, siendo el 31,55% para los hombres y el 20,33% para las 
mujeres. 
En este caso la respuesta más elegida en ambos grupos, es en la que detecta una 
negligencia de la dirección, pero aún así, compartiría el conocimiento, lo cual indica que 
es un dato positivo. 
Relación PR1-PR11, entre género y remuneración en la empresa mayor por 
compartir el conocimiento 
Se aprecia por el valor de la significación asintótica que tiene valor inferior a 0,05, 
por lo que se puede determinar que hay una asociación entre las variables y aceptar la 
hipótesis alternativa, rechazando la hipótesis nula (Tabla 5-41). 
 





Tabla 5-41 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de asociación, entre las preguntas PR1-
PR11 
Pruebas de chi-cuadrado 











15,936 1 0,000 
  
Razón de verosimilitudes 16,428 1 0,000 
  
Estadístico exacto de 
Fisher    
0,000 0,000 
Asociación lineal por lineal 16,423 1 0,000 
  
N de casos válidos 1088     
a. 0 casillas (0,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia mínima esperada es 
191,52. 
b. Calculado sólo para una tabla de 2x2. 
 
En el caso de las medidas simétricas, su valor es inferior a 0,05, en los coeficientes 
calculados, por lo que existe una asociación entre las variables de acuerdo con los 
valores de la prueba de Chi-Cuadrado (Tabla 5-42). 









Nominal por nominal Phi -0,123 
  
0,000 








Intervalo por intervalo R de Pearson -0,123 0,030 -4,082 0,000c 
Ordinal por ordinal Correlación de 
Spearman 
-0,123 0,030 -4,082 0,000c 
N de casos válidos 1088    
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
 
Ambos grupos, tienen porcentajes superiores al 50%, en la respuesta que indica que 
el dinero no es prioritario. Sin embargo, la mujer considera más importante otros 
factores en la empresa, al compararlos con los hombres, ya que hay un porcentaje menor 
de mujeres con respecto a los hombres que valoran el dinero, indicando que hay otras 
prioridades. El valor de los residuos para la determinación de la asociación, es igual 
para todos en valor absoluto y toma un valor de ± 4,1. 
Estudiando el gráfico, es difícil determinar donde se encuentra la asociación. Al ser 
dicotómica la respuesta, las mujeres no enseñan exclusivamente por motivos de dinero, 
sino por otros factores o valores dentro de la empresa, que ellas consideran como 
importantes.  
Esto indica que para la mujer, el dinero es relevante, pero no tanto como para el 
hombre para intercambiar el conocimiento, influyendo este factor de remuneración, en  
gran cantidad de hombres, haciendo que se sientan más cómodos compartiendo el 





conocimiento cuando se les paga más dinero, bien en forma de incentivos o en el salario 
(Gráfico 5-2). 
Gráfico 5-2 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR1-PR11 
 
HOMBRES MUJERES 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO 
24,26 54,09 36,49 66,17 
20,59 45,91 18,66 33,84 
 
En los porcentajes relativos al grupo, se obtienen los siguientes datos, que permite 
una comparación más precisa, aunque se muestra, que los resultados, no difieren mucho 
al considerarlos individualmente o grupalmente. 
Relación PR1-PR12, entre género y compartir el conocimiento cuando se gana más 
dinero que en otras empresas 
La tabla de pruebas de Chi-Cuadrado, al analizar la significación asintótica muestran 
que hay asociación entre las variables (Tabla 5-43). 
Tabla 5-43 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de asociación, entre las preguntas PR1-
PR12 
Pruebas de chi-cuadrado 











6,132 1 0,013 
  
Razón de verosimilitudes 6,570 1 0,010 
  
Estadístico exacto de 
Fisher    
0,011 0,007 
Asociación lineal por lineal 6,603 1 0,010 
  
N de casos válidos 1088     
a. 0 casillas (0,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia mínima esperada es 
57,41. 
b. Calculado sólo para una tabla de 2x2. 





Considerando las medidas simétricas de los cálculos estadísticos para la 
determinación de la asociación, los datos de la significación aproximada son inferiores a 
0,05, tomando valores iguales a los de la Prueba de Chi-Cuadrado, (Tabla 5-44). 









Nominal por nominal Phi -0,078 
  
0,010 








Intervalo por intervalo R de Pearson -0,078 0,030 -2,576 0,010c 
Ordinal por ordinal Correlación de 
Spearman 
-0,078 0,030 -2,576 0,010c 
N de casos válidos 1088    
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
 
En este caso son pocas las personas que les influye el dinero para enseñar en la 
empresa. Ganar mucho más dinero que en otras empresas, no quiere decir que se vaya a 
tener más predisposición para compartir el conocimiento. Para ambos sexos, la 
respuesta y asociación se produce porque a los dos, el tener un salario grande, no le hace 
sentirse más cómodo y superar las barreras y negligencias existentes en la empresa 
haciendo que transfiera el conocimiento. Se demuestra que algunas personas que tengan 
salarios elevados en las empresas, no les motiva ni les anima a transmitir su 
conocimiento y compartir su saber hacer, por lo que no sirve para superar las barreras o 
hacer que se intercambie más conocimiento en la empresa. Aunque se aprecia en el 
gráfico, que son los hombres los que más interés tienen por el dinero para compartir el 
conocimiento (Gráfico 5-3). 
  





Gráfico 5-3 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR1-PR12 
 
HOMBRES MUJERES 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO 
38,33 85,44 49,91 90,50 
6,53 14,56 5,24 9,50 
 
La asociación, en este caso se presenta, porque independientemente del género, la 
mayoría de las personas eligen una opción de las que hay, de forma que se puede 
predeterminar que cuando se realiza esta pregunta, la población va a responder 
escogiendo la misma respuesta, que la que ha elegido la mayoría de personas de la 
muestra. Los hombres dan más importancia al dinero que las mujeres, destacando un 
porcentaje importante al compararlo con las mujeres. 
Relación PR1- PR14, entre el género y el clima laboral 
El clima laboral, es un factor importante que puede afectar de diferente forma al 
hombre y a la mujer. 
Atendiendo al estudio de la Chi-Cuadrado, en todas las pruebas se establece 
asociación válida, atendiendo al porcentaje de casillas (Tabla 5-45). 
Tabla 5-45 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de asociación, entre las preguntas PR1-
PR14 
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica 
(bilateral) 
Chi-cuadrado de Pearson 19,957a 4 0,001 
Razón de verosimilitudes 20,370 4 0,000 
Asociación lineal por lineal 4,829 1 0,028 
N de casos válidos 1088   
a. 0 casillas (0,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La 
frecuencia mínima esperada es 10,76. 





Aunque las pruebas de la Chi-Cuadrado muestran asociación clara, en el de las 
medidas simétricas, los valores de la significación aproximada es inferior a 0,05 para el 
R- Pearson, aunque atendiendo a la correlación de Spearman, los valores son superiores 
a 0,05 indicando que no hay asociación, existiendo una desviación superior con respecto 
a los otros valores (Tabla 5-46). 









Nominal por nominal Phi 0,135 
  
0,001 








Intervalo por intervalo R de Pearson -0,067 0,030 -2,201 0,028c 
Ordinal por ordinal Correlación de 
Spearman 
-0,056 0,030 -1,847 0,065c 
N de casos válidos 1088    
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
A pesar que algunos datos, discrepan del resto, para la determinación de asociación. 
Se considera que hay asociación, porque el valor que es más importante es el de Chi-
Cuadrado, existiendo una asociación entre ambas variables. 
Es difícil, determinar donde se encuentra la asociación. En este caso la asociación, se 
establece para la opción en la que se indica que no se compartiría ni se enseñarían los 
conocimientos a los compañeros de trabajo de ninguna manera. El valor de los residuos 
para esta opción toma un valor de ± 3,4, siendo superior al resto de valores. En este 
caso, las personas que han elegido esta opción, son en su mayoría hombres, de manera, 
que en los hombres esta opción es más probable que en las mujeres (Gráfico 5-4).  
 





Gráfico 5-4 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR1-PR14 
 
HOMBRES MUJERES 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO 
21,32 47,54 29,23 53,01 
7,54 16,81 6,89 12,50 
10,75 23,97 15,44 28,00 
3,49 7,78 3,13 5,68 
1,75 3,90 0,46 0,83 
 
En ambos grupos, destaca el porcentaje a favor del intercambio de conocimiento en 
la empresa, valorando al clima laboral como un factor que puede beneficiar el 
intercambio de conocimiento, cuando es bueno.  
Fijándose en el gráfico y en los porcentajes de grupo, hay otras tres variables que hay 
que mencionarlos, por la diferencia entre los hombres y las mujeres. Los hombres 
comparten proporcionalmente más, si hay mal clima laboral, y si hay mal clima laboral 
entorno a ellos, es una diferencia que hay que resaltar, ya que las mujeres, son más 
reacias a compartir el conocimiento en esas circunstancias. La mujer en este caso, 
prefieren climas laborales buenos, y dan más importancia a una buena relación diádica 
con la otra persona.  
A pesar de ser el grupo de las mujeres mayor, hay más hombres que se niegan en 
rotundidad a compartir el conocimiento, siendo el porcentaje de hombres a nivel global 
y de grupo, superior al de las mujeres, indicando su oposición al intercambio, sin 
embargo son porcentajes pequeños, que no son importantes, hasta que los resultados se 
agrupan a favor y en contra del intercambio, dependiendo de si hay buen trato con otras 
personas. 
 





Relación PR1-PR17, entre género y prioridad del clima laboral sobre el 
contrato 
La muestra, presenta aspectos especiales, y discrepancias en algunos resultados en 
los índices estadísticos calculados. 
Las pruebas de la Chi-Cuadrado, muestran un valor en el límite de 0,05. Teniendo en 
cuenta que para aceptar la hipótesis alternativa, rechazando la hipótesis nula, el valor de 
la significación asintótica debe ser α ≤ 0,05, está dentro del intervalo al tomar el valor 
de 0,05. Sin embargo, para la prueba de Chi-Cuadrado de corrección por continuidad, 
toma un valor superior rechazando la asociación e indicando que los resultados son 
independientes. Considerando que la Chi-Cuadrado es más fiable que el resto de índices 
calculados, se considera por este estudio que hay asociación (Tabla 5-47).  
Tabla 5-47 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de asociación, entre las preguntas PR1-
PR17 
Pruebas de chi-cuadrado 











3,601 1 0,058 
  
Razón de verosimilitudes 3,845 1 0,050 
  
Estadístico exacto de 
Fisher    
0,056 0,029 
Asociación lineal por lineal 3,835 1 0,050 
  
N de casos válidos 1088     
a. 0 casillas (0,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia mínima esperada es 
209,91. 
b. Calculado sólo para una tabla de 2x2. 
 
Teniendo en cuenta que en la tabla anterior, había problemas para aceptar la hipótesis 
alternativa, en el estudio de medidas simétricas corrobora y afirma la asociación entre 
las variables, ya que los valores de la significación aproximada son α ≤ 0,05 (Tabla 
5-48). 









Nominal por nominal Phi 0,059 
  
0,050 








Intervalo por intervalo R de Pearson 0,059 0,030 1,961 0,050c 
Ordinal por ordinal Correlación de 
Spearman 
0,059 0,030 1,961 0,050c 
N de casos válidos 1088    
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
 





Los valores de los residuos son ± 2,0, que son valores muy pequeños en una 
asociación de datos, pero que ayudan a resaltar la asociación y por lo tanto la 
dependencia. 
La asociación se produce porque a las personas, les importa mucho el tipo de 
contrato que tengan en la empresa. Independientemente del sexo, hay una asociación 
porque la mayoría priorizan contrato sobre el clima laboral. La asociación que se 
produce es que en aquellas personas que priorizan el clima laboral sobre el contrato, la 
mayoría de ellas son mujeres (Gráfico 5-5). Esto no quiere decir que el hombre no 
valore el tipo de contrato, porque el porcentaje de hombres que desean un contrato 
estable alto también, pero hay otros factores a los que les da más importancia. 
Gráfico 5-5 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR1-PR17 
 
HOMBRES   MUJERES   
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO 
27,02 60,25 29,96 54,33 
17,83 39,75 25,18 45,67 
Ambos sexos desean contratos estables, pero al ver los porcentajes por grupos, se 
aprecia que a los hombres les preocupa más el tipo de contrato que a las mujeres, 
aunque estas también han elegido la opción de priorizar el contrato antes que el clima 
laboral, sin embargo hay más mujeres que hombres que priorizan el clima laboral  y 
estar a gusto con la gente. Se aprecia la diferencia de porcentajes a nivel de grupo.  
El hombre, es más proclive a elegir un contrato estable antes que un buen clima 
laboral. El problema que se ha presentado para la asociación entre las variables, se debe 
a que son resultados muy semejantes en los dos casos, y difieren muy poco, lo que 
dificulta establecer donde se produce asociación. 
 





Relación PR1-PR19, entre género y la compartición de conocimientos que ha 
costado tiempo en aprenderlos 
Se aprecia en el estudio de la prueba de asociación, que los valores de la 
significación asintótica son inferiores al 0,05, con ninguna casilla con frecuencias 
esperadas inferior a 5. Independientemente de la prueba de Chi-Cuadrado, se demuestra 
que hay asociación en todos los parámetros (Tabla 5-49). 
Tabla 5-49 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de asociación, entre las preguntas PR1-
PR19 
Pruebas de chi-cuadrado 











5,382 1 0,020 
  
Razón de verosimilitudes 5,688 1 0,017 
  
Estadístico exacto de 
Fisher    
0,019 0,010 
Asociación lineal por lineal 5,703 1 0,017 
  
N de casos válidos 1088     
a. 0 casillas (0,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia mínima esperada es 
128,73. 
b. Calculado sólo para una tabla de 2x2. 
 
Según los resultados de las medidas simétricas, toman los mismos valores la 
significación aproximada que en el caso de las pruebas de Chi-Cuadrado (Tabla 5-50). 









Nominal por nominal Phi -0,072 
  
0,017 








Intervalo por intervalo R de Pearson -0,072 0,030 -2,393 0,017c 
Ordinal por ordinal Correlación de 
Spearman 
-0,072 0,030 -2,393 0,017c 
N de casos válidos 1088    
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
 
La asociación se presenta, porque a pesar que ambos géneros intercambiarían y 
aportarían el conocimiento que le ha costado mucho tiempo en aprender, las mujeres 
son más participativas y generosas que los hombres, aunque los valores parezcan 
similares, y el estudio de los residuos, son iguales en todos los casos tomando el valor 
±2,4. 
La relación de asociación que se produce en este caso, se debe a que las personas 
están dispuestas a compartir el conocimiento con otras, aunque el conocimiento les haya 





costado mucho tiempo en aprender. Los porcentajes que compartirían los conocimientos 
para los hombres son 70,1% y 76,5% para las mujeres. Estos valores coinciden con los 
residuos corregidos que tienen valor de ±2,4 (Gráfico 5-6). 
Gráfico 5-6 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR1-PR19 
 
HOMBRES   MUJERES   
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO 
31,43 70,08 42,19 76,51 
13,42 29,92 12,96 23,50 
 
Atendiendo a los porcentajes por grupo, se aprecia que aunque ambos comparten el 
conocimiento, son las mujeres, las que se oponen menos que los hombres a compartir el 
conocimiento que les ha costado aprender. Como la muestra de los hombres es más 
pequeña, su porcentaje por grupo es mucho mayor al considerar el grupo individual. 
Los resultados, indican que los encuestados realizan la aportación del conocimiento, 
adquirido a base de esfuerzo o coste, aunque hay alguna diferencia al comparar los 
grupos. 
Relación PR1-PR20, entre género y si a la persona no le gusta enseñar a nadie 
cuando sabe hacer su trabajo 
Atendiendo a la significación asintótica bilateral de la Chi-Cuadrado se tienen 
valores inferiores a 0,05, por lo tanto se establece relación de asociación entre las 
respuestas de las preguntas (Tabla 5-51). 
 
 





Tabla 5-51 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de asociación, entre las preguntas PR1-
PR20 
Pruebas de chi-cuadrado 











8,348 1 0,004 
  
Razón de verosimilitudes 9,057 1 0,003 
  
Estadístico exacto de 
Fisher    
0,004 0,002 
Asociación lineal por lineal 9,078 1 0,003 
  
N de casos válidos 1088     
a. 0 casillas (0,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia mínima esperada es 
30,95. 
b. Calculado sólo para una tabla de 2x2. 
 
Observando los valores aproximados de las medidas simétricas, se tienen valores 
inferiores a 0,05 en todos los cálculos de la significación aproximada. Corroborando los 
datos de las pruebas simétricas, se tiene una relación de asociación (Tabla 5-52). 









Nominal por nominal Phi -0,091 
  
0,003 








Intervalo por intervalo R de Pearson -0,091 0,030 -3,024 0,003c 
Ordinal por ordinal Correlación de 
Spearman 
-0,091 0,030 -3,024 0,003c 
N de casos válidos 1088    
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
 
La asociación, se produce para ambos sexos. En esta pregunta, las personas sí que 
desean compartir el conocimiento en determinadas situaciones y circunstancias, y son 
muy pocos los encuestados que realmente consideran que no desean compartir el 
conocimiento, porque no se sienten a gusto haciéndolo. Los residuos corregidos para 
cada bloque que marca la tendencia, es ±3,0 (Gráfico 5-7). 





Gráfico 5-7 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR1-PR20 
 
HOMBRES   MUJERES   
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO 
40,90 91,19 52,76 95,68 
3,95 8,81 2,39 4,33 
 
Se puede afirmar, que la asociación se produce porque independientemente del 
género de la persona que ha rellenado la encuesta, la respuesta para esta pregunta sería 
que a las personas no les importaría enseñar cuando se presentan circunstancias 
propicias porque saben hacer su trabajo, porque no son personas que se nieguen a 
enseñar sus habilidades y conocimientos. 
Hay que destacar también que los hombres se oponen más que las mujeres, en un 
porcentaje doble para los hombres con respecto a las mujeres, esta característica se 
aprecia en el gráfico y en los valores de los porcentajes por grupo, pero este porcentaje 
es tan pequeño, que no tiene relevancia en ninguno de los dos casos.  
Aún cuando las personas saben hacer su trabajo, tienen una motivación intrínseca 
que induce a compartir el conocimiento, este resultado es favorable, beneficioso y es 
una cualidad destacable de la población, porque a veces las personas cuando saben 











Relación PR1-PR21, entre género y sentimiento de la persona al compartir el 
conocimiento 
Atendiendo a los resultados de la significación asintótica, se aprecia que hay 
discrepancia de los resultados de los índices. Las pruebas de la Chi-Cuadrado, tienen 
una significación asintótica para Chi-Cuadrado de Pearson y para la razón de 
verosimilitudes inferior a 0,05. Sin embargo para la asociación lineal por lineal, el valor 
es superior, de forma que considerando este valor se consideraría que no hay asociación 
(Tabla 5-53). Las medidas de asociación lineal por lineal, son menos relevantes que el 
estadístico Chi-Cuadrado. 
Tabla 5-53 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de asociación, entre las preguntas PR1-
PR21 
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica 
(bilateral) 
Chi-cuadrado de Pearson 9,532a 3 0,023 
Razón de verosimilitudes 9,561 3 0,023 
Asociación lineal por lineal 0,888 1 0,346 
N de casos válidos 1088   
a. 0 casillas (0,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La 
frecuencia mínima esperada es 68,18. 
 
Calculando las medidas simétricas, la significación aproximada es muy superior a 
0,05 que es el límite, por lo que no se puede considerar que haya asociación. Al 
considerar como valor más fiable la Chi-Cuadrado, existe asociación. Si se considera el 
resto de valores de las pruebas de Chi-Cuadrado, hay una asociación dudosa, y que se 
ha considerado la asociación entre las variables para estudiar el gráfico y ver si se 
pueden obtener argumentos relevantes para las conclusiones finales (Tabla 5-54). 









Nominal por nominal Phi 0,094 
  
0,023 








Intervalo por intervalo R de Pearson 0,029 0,031 0,942 0,346c 
Ordinal por ordinal Correlación de 
Spearman 
0,024 0,031 0,782 0,434c 
N de casos válidos 1088    
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
 
Existe una asociación al ver el gráfico en las mujeres, porque se siente mejor cuando 
comparten el conocimiento, y son las mujeres las que compartirían más el conocimiento 
que los hombres. Sin embargo, cabe destacar para cada género, que hay un número 
considerable de encuestados que consideran que al compartir el conocimiento son más 





prescindibles y pierden esa cualidad que les permitiría negociar un aumento salarial en 
la empresa (Gráfico 5-8). 
Gráfico 5-8 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR1-PR21 
 
HOMBRES   MUJERES   
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO 
11,58 25,82 12,22 22,16 
6,80 15,16 7,17 13,00 
17,65 39,35 26,84 48,67 
8,82 19,67 8,92 16,17 
 
Estudiando la asociación y considerando los residuos, en este caso los residuos 
toman el valor ±3,1. Se elige la repuesta, en la que las personas se encuentran muy bien 
cuando enseñan en la empresa. Sin embargo esta opción, se presenta con más facilidad 
en las mujeres que en los hombres.  
Si se agrupan los datos teniendo en cuenta los que están a favor de enseñar porque lo 
consideran necesario o porque se sienten muy bien, y los que consideran que pueden 
tener sentimiento de prescindibilidad o creen que se puede perder esa cualidad de poder 
enseñar, los hombres manifiestan más el sentimiento de prescindibilidad que las 
mujeres. 
Viendo los porcentajes por grupo, las mujeres se sienten mejor cuando enseñan, 
siendo los hombres los que además de manifestar más el sentimiento de 
prescindibilidad, también sienten que pueden perder una oportunidad de negociar. Sin 
embargo, los hombres han elegido más la respuesta en la que consideran que hay que 
enseñar en la empresa, por lo que es una cualidad importante a resaltar, mientras que las 
mujeres enseñan, porque es una forma de sentirse a gusto en la empresa y consigo 
mismas. 





Relación PR1-PR23, entre género y la transmisión del conocimiento cuando se 
contrata temporalmente 
En este caso se aprecian valores para las pruebas de Chi-Cuadrado, que indican que 
hay asociación. Sin embargo para los valores de lineal por lineal, la asociación queda 
anulada, por tener valores superior a 0,05, la significación asintótica para esta prueba 
(Tabla 5-55). 
Tabla 5-55 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de asociación, entre las preguntas PR1-
PR23 
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica 
(bilateral) 
Chi-cuadrado de Pearson 7,748a 2 0,021 
Razón de verosimilitudes 7,725 2 0,021 
Asociación lineal por lineal 1,962 1 0,161 
N de casos válidos 1088   
a. 0 casillas (0,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La 
frecuencia mínima esperada es 88,81. 
 
En el caso de las medidas simétricas, ocurre lo mismo que para las pruebas de Chi-
Cuadrado, no se puede asegurar que haya asociación, por haber algún estadístico 
superior al valor límite considerado que es 0,05 (Tabla 5-56). 









Nominal por nominal Phi 0,084 
  
0,021 








Intervalo por intervalo R de Pearson -0,042 0,030 -1,401 0,161c 
Ordinal por ordinal Correlación de 
Spearman 
-0,053 0,030 -1,755 0,080c 
N de casos válidos 1088    
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
 
A pesar que no se puede afirmar de una manera rotunda, que haya asociación 
aceptando la hipótesis alternativa. Se considera en este caso la existencia de asociación, 
porque se considera el valor de la Chi-Cuadrado, ya que ignorarlo puede suponer no 
considerar una serie de argumentos válidos para corroborar las conclusiones. 
En este caso hay una asociación por cálculo estadístico, que no se aprecia 
gráficamente, incluso se aprecia menos cuando se agrupan los datos (Gráfico 5-9). 





Gráfico 5-9 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR1-PR23 
 
HOMBRES   MUJERES   
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO 
23,44 52,26 32,63 59,17 
13,33 29,72 12,41 22,50 
8,09 18,04 10,11 18,33 
 
Se considera que las personas de ambos sexos, compartirían el conocimiento aunque 
tuvieran contrato temporal, y la empresa utilice a la persona llamándole para trabajar 
cuando esta le necesite o lo considerase necesario. 
En el gráfico, se aprecia que no es fácil obtener una relación de asociación, a pesar 
que los valores afirmativos para compartir el conocimiento son muy elevados en el caso 
de los hombres y de las mujeres. Sin embargo, para la respuesta que indica que no 
compartiría el conocimiento porque le utilizan, los residuos valen ±2,7, y el valor del 
residuo sería ±2,3, en el caso de los que han elegido la opción de no compartir el 
conocimiento porque le utilizan. En los valores con los porcentajes por grupo, se aprecia 
también que los hombres se oponen más que las mujeres, porque se sienten utilizados, y 
se puede ver la igualdad en ambos sexos, que demandan un contrato de prórroga. 
Sin embargo agrupando los valores a favor del intercambio y los que no están a 
favor, en este caso habría también asociación, porque los resultados negativos para 










Relación PR1-PR24, entre género y contrato estable 
Los resultados estadísticos de los coeficientes de las pruebas de Chi-Cuadrado, 
determinan que hay asociación entre las variables aceptándose la hipótesis alternativa 
(Tabla 5-57). 
Tabla 5-57 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de asociación, entre las preguntas PR1-
PR24 
Pruebas de chi-cuadrado 











6,577 1 0,010 
  
Razón de verosimilitudes 6,939 1 0,008 
  
Estadístico exacto de 
Fisher    
0,009 0,005 
Asociación lineal por lineal 6,900 1 0,009 
  
N de casos válidos 1088     
a. 0 casillas (0,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia mínima esperada es 
176,72. 
b. Calculado sólo para una tabla de 2x2. 
 
Los resultados de las medidas simétricas, muestran que están de acuerdo con los 
datos de las pruebas de Chi-Cuadrado habiendo asociación entre las variables (Tabla 
5-58). 









Nominal por nominal Phi -0,080 
  
0,009 








Intervalo por intervalo R de Pearson -0,080 0,030 -2,634 0,009c 
Ordinal por ordinal Correlación de 
Spearman 
-0,080 0,030 -2,634 0,009c 
N de casos válidos 1088    
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
 
Los valores de los residuos, en este caso toman un valor de ± 2,6. Las personas se 
sienten más cómodas compartiendo el conocimiento, cuando trabajan con contratos 
estables y con pocas posibilidades de despido. En estos casos, las personas son más 
propensas a compartir el conocimiento. 
Observando el gráfico, es difícil determinar la asociación. Sin embargo 
independientemente del género, la estabilidad laboral es muy importante para un 
porcentaje importante de personas de la muestra. Además, se aprecia que los hombres 
valoran más el trabajo estable que las mujeres, de forma que eligiendo al azar un 





hombre, es más probable que considere que el trabajo estable le ayude a intercambiar y 
transmitir su conocimiento (Gráfico 5-10). 
Gráfico 5-10 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR1-PR24 
 
HOMBRES   MUJERES   
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO 
14,34 31,97 21,88 39,67 
30,51 68,03 33,27 60,33 
 
Se puede apreciar la diferencia de los resultados, mediante los valores de porcentaje 
de grupo, los hombres desean más un contrato estable, aunque es algo deseado por 
ambos géneros, sin que haya una diferencia importante en ambos grupos. 
Relación PR1-PR28, entre género y la transmisión de conocimiento cuando se está 
enfermo o con problemas personales 
Este caso es problemático, porque se aprecia que para las pruebas de Chi-Cuadrado, 
los valores de Chi-Cuadrado de Pearson y los de razón de verosimilitud, son menores a 
0,05, sin embargo el valor de asociación lineal por lineal de la significación asintótica, 
tiene un valor superior a 0,05 que es 0,226, indicando que no hay asociación (Tabla 
5-59). 
Tabla 5-59 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de asociación, entre las preguntas PR1-
PR28 
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica 
(bilateral) 
Chi-cuadrado de Pearson 13,471a 3 0,004 
Razón de verosimilitudes 13,461 3 0,004 
Asociación lineal por lineal 1,463 1 0,226 
N de casos válidos 1088   
a. 0 casillas (0,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La 
frecuencia mínima esperada es 31,85. 






Los resultados de las medidas simétricas, indican que no hay asociación en el 
parámetro R de Pearson ni en la Correlación de Spearman, al estar los valores de la 
significación aproximada superiores a 0,05 (Tabla 5-60). 









Nominal por nominal Phi 0,111 
  
0,004 








Intervalo por intervalo R de Pearson 0,037 0,030 1,210 0,227c 
Ordinal por ordinal Correlación de 
Spearman 
0,028 0,030 0,926 0,355c 
N de casos válidos 1088    
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
 
El valor de la prueba de Chi-Cuadrado se toma como el valor más fiable, por lo que 
se acepta que hay asociación. Sin embargo, analizando el gráfico y los residuos, la 
asociación se presenta en las opciones que indica, que la persona no compartiría el 
conocimiento porque no le pagan para ello, con valor de residuo de ±2,5, y habría otra 
asociación que sería, que sí que lo compartiría dependiendo de la persona, con valor de 
residuo ±2,6, especialmente para el grupo de la mujer. 
Si la persona con la que se va a compartir el conocimiento es del agrado del emisor, 
se puede afirmar que las personas sí que compartirían el conocimiento y se sienten 
predispuestas, por lo que en ambos géneros hay una actitud positiva y favorable al 
intercambio, aunque son las mujeres las que comparten más dependiendo de la persona. 
Los hombres son los que más se oponen al intercambio, al considerar mejor otro 
momento más propicio para compartir el conocimiento. Sin embargo, cuando se 
consideran las respuestas independientes, y atendiendo al criterio de los residuos, es 
más difícil de apreciar la relación de asociación (Gráfico 5-11). 
 





Gráfico 5-11 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR1-PR28 
 
HOMBRES   MUJERES   
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO 
16,45 36,68 21,05 38,17 
11,40 25,42 11,21 20,33 
3,86 8,61 2,67 4,84 
13,14 29,30 20,22 36,66 
 
Al ver los porcentajes por grupo, se ve que las mujeres se niegan menos a compartir 
el conocimiento, influyéndoles los problemas personales más que a los hombres. 
Agrupando datos se muestra una asociación, indicando que los hombres comparten 
menos su conocimiento cuando tienen problemas familiares, personales, o de salud, y si 
el receptor del conocimiento no es de su agrado, aunque tienen muy buena 
predisposición a la compartición del conocimiento. Aún estando enferma, la mujer 
compartiría más que el hombre, el conocimiento con otras personas, dependiendo de la 
persona que sea la receptora. 
Relación PR1-PR29, entre género y la compartición cuando se está desmotivado y 
frustrado en la empresa 
Los valores estadísticos de las pruebas de Chi-Cuadrado, indican que hay asociación 
por ser menores que 0,05 los valores de la significación asintótica. 
Se aprecia que el resultado de la prueba de Chi-Cuadrado de asociación lineal por 









Tabla 5-61 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de asociación, entre las preguntas PR1-
PR29 
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica 
(bilateral) 
Chi-cuadrado de Pearson 32,384a 3 0,000 
Razón de verosimilitudes 32,575 3 0,000 
Asociación lineal por lineal 4,990 1 0,025 
N de casos válidos 1088   
a. 0 casillas (0,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La 
frecuencia mínima esperada es 84,77. 
 
En el caso de las medidas simétricas, se aprecia que son similares a los resultados de 
las pruebas de Chi-Cuadrado, confirmando la relación de asociación entre las variables 
(Tabla 5-62). 











R de Pearson 0,068 0,031 2,238 0,025c 
Ordinal por ordinal Correlación de 
Spearman 
0,072 0,031 2,363 0,018c 
N de casos válidos 1088    
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
 
Hay una asociación, que se aprecia cuando se agrupan los datos. En este caso se 
demuestra que hay compartición de conocimiento, aunque la persona esté desmotivada 
y decepcionada con la actitud de la empresa o de su dirección. La asociación se aprecia 
mejor, al decir que si es mujer, compartiría el conocimiento aunque no se encuentre 
motivada con la empresa. 
Los valores de los residuos que permiten localizar mejor la asociación, indican con 
valores residuales de ± 5,3 que compartirían el conocimiento, en la respuesta que dice 
que aunque no se esté a gusto, hay que seguir trabajando. Sin embargo, con valor en los 
residuos de ±4,2 existe una asociación para la respuesta negativa más rotunda, que dice 
que no compartiría el conocimiento de ninguna manera (Gráfico 5-12). 





Gráfico 5-12 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR1-PR29 
 
HOMBRES   MUJERES   
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO 
9,56 21,31 10,11 18,33 
11,40 25,41 8,36 15,16 
15,44 34,42 27,76 50,34 
8,46 18,86 8,92 16,17 
 
Se aprecia que los valores de las mujeres son más favorables al intercambio de 
conocimiento en la empresa, quizá porque encajan mejor esa situación no deseada, y 
son las que menos se oponen con rotundidad, mientras que los hombres son más reacios 
a compartir el conocimiento, cuando se presenta en la empresa este tipo de 
circunstancias. En ambos grupos se comparte el conocimiento, y la falta de motivación 
que evita que las personas compartan el conocimiento, puede verse atenuada, por el 
planteamiento de incentivos económicos o remuneraciones, de forma que las personas 
que consideran que no les pagan por ello, pueden cambiar esa actitud. 
5.3.2 Asociación según la edad. 
La diferencia de edad entre los distintos grupos de la encuesta, pueden mostrar 
asociación en las respuestas. Esto indicaría que determinadas personas en un rango de 
edad, es diferente a la forma de pensar y características de otro. Al tener que estar 
trabajando en el mismo lugar, participar, colaborar e intercambiar conocimiento 
enseñanzas e ideas, las prioridades en la empresa de una persona serán diferentes a la de 
otras personas cuando tienen edades diferentes. Si las empresas presentan plantillas 
jóvenes o más veteranas con amplia experiencia, las necesidades, prioridades y factores 
influyentes para participar y realizar el intercambio son diferentes. 





Relación PR2-PR4, entre rango de edad y la compartición de conocimiento con 
personas que son contratados por los contactos e influencias 
 Los resultados de las pruebas de Chi-Cuadrado, indican que hay dependencia entre 
las variables calculadas, los valores de la significación asintóticas son inferiores a 0,05. 
Además las casillas con frecuencia esperada inferior a 5, son menor que el 20% (Tabla 
5-63). 
Tabla 5-63 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de asociación, entre las preguntas PR2-
PR4 
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica 
(bilateral) 
Chi-cuadrado de Pearson 19,442a 9 0,022 
Razón de verosimilitudes 19,310 9 0,023 
Asociación lineal por lineal 5,051 1 0,025 
N de casos válidos 1088   
a. 3 casillas (18,8%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La 
frecuencia mínima esperada es 1,91. 
 
En el caso de las medidas simétricas, se tienen dos valores que indican que no hay 
asociación por ser la significación aproximada superiores a 0,05, que son la Correlación 
de Spearman y Gamma. Sin embargo, el resto de valores indican que existe asociación 
(Tabla 5-64). 









Nominal por nominal Phi 0,134 
  
0,022 








Ordinal por ordinal Gamma -0,072 0,039 -1,820 0,069 
Correlación de 
Spearman 
-0,056 0,030 -1,856 0,064c 
Intervalo por intervalo R de Pearson -0,068 0,030 -2,252 0,025c 
N de casos válidos 1088    
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
 
Es difícil, determinar la asociación entre las variables. Sin embargo, considerando 
todas las respuestas, se aprecia que las personas que se niegan a compartir el 
conocimiento, varían de manera importante dependiendo del rango de edad (Gráfico 
5-13). 





Gráfico 5-13 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR2-PR4 
 
18-30 AÑOS 31-45 AÑOS 46-59 AÑOS >60 AÑOS 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
4,50 9,24 4,32 12,88 2,11 13,05 0,28 17,95 
11,67 23,96 7,81 23,28 5,24 32,41 0,64 41,03 
21,32 43,78 12,41 36,99 4,96 30,67 0,46 29,49 
11,21 23,02 9,01 26,86 3,86 23,87 0,18 11,54 
 
Las personas que tiene entre 18-30 años, son las que compartirían el conocimiento 
con personas que han sido contratadas por influencias, bien porque sea una negligencia 
del jefe, porque hay que poner al día a todo el mundo y porque admiten que la situación 
es esa. Son las personas que se encuentran entre 46 y 59 años y los mayores de 60 años, 
las personas que son más reacias a compartir el conocimiento con este tipo de personas, 
negándose con rotundida. Las personas más jóvenes son las que consideran que es una 
negligencia del jefe, pero son los que más compartirían el conocimiento con esa 
persona. Las personas con edades entre 31-45 años, son los más tolerantes a este tipo de 
situaciones. 
Una respuesta muy votada, es considerar una negligencia del jefe o de la dirección, 
por lo que las personas empiezan a reconocer errores en las decisiones de la dirección, 
esta respuesta ha sido elegida por las personas más jóvenes 18-30 y 31-45. Otra 
apreciación de la tabla, es que con la edad, la gente se opone con más rotundidad a 









Relación PR2-PR5, entre rango de edad y compartir el conocimiento cuando la 
política de dirección es valorar el saber hacer 
En este caso, las pruebas de Chi-Cuadrado consideran que hay asociación en los 
resultados, excepto si se considera el valor de la significación asintótica de asociación 
lineal por lineal, siendo el valor elevado. Sin embargo, las asociaciones dudosas, se han 
considerado para evitar cometer el error de ignorarlas, por la posibilidad de que 
realmente exista asociación. En este caso, se tiene un porcentaje de casillas 18,8% 
inferior a 20%,  y se considera que se está dentro del límite establecido para que el 
cálculo de las pruebas de Chi-Cuadrado, resultando ser válido (Tabla 5-65). 
Tabla 5-65 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de dependencia, entre las preguntas 
PR2-PR5 
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica 
(bilateral) 
Chi-cuadrado de Pearson 39,910a 9 0,000 
Razón de verosimilitudes 40,664 9 0,000 
Asociación lineal por lineal 0,001 1 0,972 
N de casos válidos 1088   
a. 3 casillas (18,8%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La 
frecuencia mínima esperada es 1,97. 
 
En el estudio de las medidas simétricas, presenta el mismo problema que en el caso 
anterior. Los valores de la significación aproximada, para el caso de nominal por 
nominal, indican que hay dependencia, mientras que en el caso del estudio de ordinal 
por ordinal, están fuera de límites indicando que hay independencia de los datos (Tabla 
5-66). 









Nominal por nominal Phi 0,192 
  
0,000 








Ordinal por ordinal Gamma -0,006 0,044 -0,140 0,889 
Correlación de 
Spearman 
-0,004 0,030 -0,142 0,887c 
Intervalo por intervalo R de Pearson -0,001 0,030 -0,035 0,972c 
N de casos válidos 1088    
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
 
Considerando las preguntas por separado, e independientemente de la edad, hay 
muchas personas de la muestra, que enseñarían sus conocimientos, si la dirección aplica 
una política que los que más saben hacer son los que se quedan. Sin embargo, la 
siguiente respuesta más elegida para las edades entre 31-45 y 46-59 años, es que 
enseñarían aquello que no es relevante para su trabajo. Esta opción indica que hay 





personas que intentan aparentar que transmiten el conocimiento, pero hay conocimiento 
que valoran y lo dejan tácito, por lo que no se realiza el intercambio de conocimiento de 
forma adecuada. 
Otra opción, es considerar las preguntas agrupadas, considerando los que comparten 
el conocimiento y los que no lo comparten. En este caso seguiría habiendo en cada 
rango de edad, muchas personas que comparten el conocimiento pero no existiría una 
asociación tan clara. 
Se aprecia que en segundo lugar, en el caso de los más jóvenes, la elección más 
elegida, es que no enseñarían a nadie y se dedican a aprender de los demás. 
Las personas de 18-30 años y los jubilados, son los que evitan enseñar, oponiéndose 
al intercambio de conocimiento, seguidos de las personas de 31-45 años y 46-59. En el 
caso de los jubilados, el resultado no es fiable por los pocos datos existentes (Gráfico 
5-14). 
Gráfico 5-14 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR2-PR5 
 
18-30 AÑOS 31-45 AÑOS 46-59 AÑOS >60 AÑOS 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
27,21 55,85 19,49 58,08 9,01 55,72 0,92 58,97 
7,72 15,85 3,13 9,33 1,19 7,36 0,37 23,72 
6,80 13,96 8,09 24,11 4,41 27,27 0,09 5,77 
6,99 14,35 2,85 8,49 1,56 9,65 0,18 11,54 
 
Se aprecia en el gráfico, que hay diferentes opiniones dependiendo de la edad de la 
persona. Se puede afirmar, que las personas son colaboradoras y participativas. Sin 
embargo, en este caso, son las personas más jóvenes en su afán de reafirmarse ante la 
dirección y de conservar su saber hacer, los que también son un poco más reacios a 
compartir el conocimiento, quizá sea para poder mantener su puesto de trabajo. En el 
caso de las personas de más experiencia, con edades comprendidas entre los 31-45 años, 





son las que aparentan transmitir e intercambiar conocimiento, siempre que este hecho 
no les perjudique, porque en ese caso, si lo consideran relevante no lo intercambiarían. 
Relación PR2-PR6, entre rango de edad y el puesto donde se presentan más 
negligencias 
En este caso las pruebas de Chi-Cuadrado presentan valores de significación 
asintótica inferiores a 0,05, por lo que hay asociación entre las variables. Sin embargo, 
se va a considerar que hay asociación aunque se encuentra en el límite la fiabilidad de la 
prueba de Chi-Cuadrado, porque tiene el 20% de casillas con una frecuencia esperada 
inferior a 5 (Tabla 5-67). 
Tabla 5-67 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de asociación, entre las preguntas PR2-
PR6 
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica 
(bilateral) 
Chi-cuadrado de Pearson 29,676a 12 0,003 
Razón de verosimilitudes 30,623 12 0,002 
Asociación lineal por lineal 16,983 1 0,000 
N de casos válidos 1088   
a. 4 casillas (20,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La 
frecuencia mínima esperada es 1,64. 
 
Observando los datos estadísticos, de las medidas simétricas. Todos los valores de 
significación aproximada son inferiores a 0,05, indicando que hay asociación en los 
resultados (Tabla 5-68). 









Nominal por nominal Phi 0,165 
  
0,003 








Ordinal por ordinal Gamma -0,158 0,038 -4,189 0,000 
Correlación de 
Spearman 
-0,126 0,030 -4,175 0,000c 
Intervalo por intervalo R de Pearson -0,125 0,030 -4,152 0,000c 
N de casos válidos 1088    
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
 
Al tener ese porcentaje de casillas del 20%, con frecuencia esperada inferior a 5, se 
realiza una agrupación de datos. 
Estudiando la asociación, mediante la agrupación de los datos de las personas 
mayores de 60, dentro del rango de 46-59 años, se obtiene la siguiente tabla (Tabla 
5-69). 





Tabla 5-69 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de asociación, entre las preguntas PR2-
PR6 
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica 
(bilateral) 
Chi-cuadrado de Pearson 25,591a 8 0,001 
Razón de verosimilitudes 25,628 8 0,001 
Asociación lineal por lineal 18,539 1 0,000 
N de casos válidos 1088   
a. 0 casillas (0,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La 
frecuencia mínima esperada es 18,63. 
 
La significación aproximada de las medidas simétricas, muestran valores inferiores a 
0,05, por lo que hay asociación en todas las medidas (Tabla 5-70). 









Nominal por nominal Phi 0,153 
  
0,001 









Intervalo por intervalo R de 
Pearson 
-0,131 0,030 -4,341 0,000c 
Ordinal por ordinal Correlación 
de Spearman 
-0,127 0,030 -4,220 0,000c 
N de casos válidos 1088    
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
 
Es difícil determinar la relación de asociación, los valores de los residuos calculados 
son pequeños, y muy semejantes.  
Se aprecia en todos los casos, que la dirección es donde se presentan más 
negligencias, pero es para el rango de edad entre 18 y 30 años, donde se considera que 
los jefes de departamento y los mandos intermedios, tienen un orden de importancia 
diferente al compararlo con el resto de grupos. Se muestra el gráfico con todos los 
grupos y sus porcentajes, y la tabla con la agrupación del grupo de rango de 46-59 años 
y de más de 60 años. Esta agrupación, se realiza porque hay pocos datos en el caso de 
los jubilados (Gráfico 5-15). 





Gráfico 5-15 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR2-PR6 
 
18-30 AÑOS 31-45 AÑOS 46-59 AÑOS 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
14,34 29,44 11,58 34,52 7,63 43,01 
4,78 9,81 2,76 8,23 2,12 11,95 
11,21 23,01 8,82 26,29 3,58 20,18 
11,12 22,83 7,54 22,47 3,22 18,15 
7,26 14,90 2,85 8,49 1,19 6,71 
 
El gráfico muestra que es la dirección, el mayor responsable de negligencias en la 
empresa, lo mismo ocurre en el estudio de porcentaje por grupos. Es normal, porque 
todas las decisiones son aprobadas por él, y todo lo que acontece en la empresa es 
permitido por la dirección. En el estudio de los porcentajes por grupos, considerando 
tres grupos, y sumando el grupo de mayores de 60 años al grupo de personas con edades 
entre 46-59 años, se aprecia que a medida que aumenta la edad consideran que los que 
menos negligencias cometen son los compañeros, siendo los valores de otros puestos de 
la empresa los que aumenten, pero también aumentan con la edad, los que piensan que 
en los recursos humanos se producen más negligencias, descargando el valor de las 
negligencias en los compañeros. En el caso de las personas entre 46-59 años, las 
negligencias en los recursos humanos es mayor que en los compañeros de trabajo, 
siendo la dirección de la empresa, el puesto que comete más negligencias en la empresa, 
comparándolo con la elección del resto de los grupos. 
Sin embargo para las personas con edades entre 18-30 y 31-45 años, los jefes de 
departamento y mandos intermedios son el segundo grupo que más negligencias 
comenten. 
 





Relación PR2-PR9, entre rango de edad y compartir el conocimiento con personas 
mejor remuneradas y más incompetentes 
Según las pruebas de la Chi Cuadrado, se aprecia que hay dependencia de los datos 
(Tabla 5-71). 
Tabla 5-71 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de dependencia, entre las preguntas 
PR2-PR9 
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica 
(bilateral) 
Chi-cuadrado de Pearson 14,643a 3 0,002 
Razón de verosimilitudes 14,677 3 0,002 
Asociación lineal por lineal 7,896 1 0,005 
N de casos válidos 1088   
a. 0 casillas (0,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La 
frecuencia mínima esperada es 8,38. 
 
Atendiendo a las medidas simétricas, se confirman los resultados de dependencia de 
los datos, considerados en las pruebas de Chi-Cuadrado (Tabla 5-72). 









Nominal por nominal Phi 0,116 
  
0,002 








Ordinal por ordinal Gamma -0,166 0,050 -3,272 0,001 
Correlación de 
Spearman 
-0,099 0,030 -3,269 0,001c 
Intervalo por intervalo R de Pearson -0,085 0,030 -2,819 0,005c 
N de casos válidos 1088    
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
 
En esta asociación, son las personas que se encuentran en el rango de edad entre 18-
30 años, y las que son mayores de 60 años, las que son más reacias a compartir el 
conocimiento con personas que ganan más que ellos y son más incompetentes en la 
empresa. Además, teniendo en cuenta, que los datos de las personas de más avanzada 
edad son menores, son los más jóvenes los que establecen esa asociación más fuerte, 
porque indica que hay muchas respuestas iguales entre los jóvenes (Gráfico 5-16). 





Gráfico 5-16 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR2-PR9 
 
18-30 AÑOS 31-45 AÑOS 46-59 AÑOS >60 AÑOS 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
21,23 43,58 18,57 55,33 8,82 54,55 0,64 41,03 
27,48 56,40 14,98 44,64 7,35 45,45 0,92 58,97 
 
En el caso de ver los datos con los porcentajes por grupo, se aprecia que los 
resultados son similares, a los obtenidos por medio de la observación del gráfico. 
Relación PR2-PR14, entre rango de edad y el clima laboral 
Los valores de las pruebas de Chi-Cuadrado, indican que hay asociación establecida, 
asumiendo la hipótesis alternativa. Sin embargo, se tiene un problema con las casillas. 
El 25 % de las casillas, tienen una frecuencia esperada inferior a 5, por lo que supera el 
20%, haciendo que la prueba de Chi-Cuadrado pierda fiabilidad, porque la 
aproximación a la distribución estadística  de Chi-Cuadrado no es tan adecuada (Tabla 
5-73). 
Tabla 5-73 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de dependencia, entre las preguntas 
PR2-PR14 
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica 
(bilateral) 
Chi-cuadrado de Pearson 50,942a 12 0,000 
Razón de verosimilitudes 50,338 12 0,000 
Asociación lineal por lineal 31,228 1 0,000 
N de casos válidos 1088   
a. 5 casillas (25,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La 
frecuencia mínima esperada es ,38. 
 
Los resultados estadísticos de las medidas simétricas indican que hay asociación, 
teniendo la significación asintótica con los mismos valores que en el caso de las pruebas 
de Chi-Cuadrado. Se considera por la similitud de los datos, que hay dependencia, pero 





en la presentación del gráfico se van a poder apreciar cómo se distribuye la muestra 
(Tabla 5-74). 











R de Pearson 0,168 0,029 5,628 0,000c 
Ordinal por ordinal Correlación de 
Spearman 
0,166 0,030 5,560 0,000c 
N de casos válidos 1088    
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
 
Agrupando a las personas mayores de 60 años en el grupo inferior, dentro del grupo 
de personas de rango de edad de 45-59, porque hay un porcentaje del 25% de casillas 
con una frecuencia esperada inferior a 5, se tienen los siguientes resultados. Las pruebas 
de Chi-Cuadrado, muestran significación asintótica inferiores a 0,05, por lo que se 
demuestra la asociación entre las variables, habiendo dependencia de los datos (Tabla 
5-75). 
Tabla 5-75 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de asociación, entre las preguntas PR2-
PR14 
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica 
(bilateral) 
Chi-cuadrado de Pearson 40,391a 8 0,000 
Razón de verosimilitudes 40,609 8 0,000 
Asociación lineal por lineal 30,699 1 0,000 
N de casos válidos 1088   
a. 1 casillas (6,7%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La 
frecuencia mínima esperada es 4,26. 
 
 
Al agrupar las personas mayores de 60 años dentro del grupo de las personas con 
rango de edad comprendido entre 46-59, se mejora el resultado estadístico, siendo 
menor el porcentaje de casillas con frecuencia esperada inferior a 5. Los valores de la 
significación aproximada de las medidas simétricas, corroboran la asociación entre las 
variables (Tabla 5-76). 
  





Tabla 5-76 Tabla de medidas simétricas de la relación PR2-PR14 
Medidas simétricas 





Nominal por nominal Phi 0,193 
  
0,000 








Intervalo por intervalo R de Pearson 0,168 0,030 5,618 0,000c 
Ordinal por ordinal Correlación de 
Spearman 
0,167 0,030 5,568 0,000c 
N de casos válidos 1088    
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
 
Las personas intercambian su conocimiento, si encuentran el clima laboral adecuado 
y si se llevan bien con la otra persona, existiendo una asociación favorable a la 
compartición del conocimiento en todos los grupos por el clima laboral. Considerando 
los residuos, la asociación se presenta, cuando se refieren al rango de edad mayor de 60 
años. En este caso, no tienen tanta relevancia porque son pocos datos, aún así se puede 
apreciar que para las personas de esta edad, es más importante que el clima laboral, la 
relación con la otra persona, por lo que les influyen las buenas relaciones diádicas, más 
que en la existencia de un buen clima laboral a nivel de empresa.  
A medida que aumenta la edad, hay más personas que prestan más atención a las 
buenas relaciones diádicas, para intercambiar el conocimiento en la empresa. Se ha 
considerado el gráfico general con todos los grupos, y la tabla, agrupando resultados, 
para tener en ambos casos los porcentajes (Gráfico 5-17). 
 
 





Gráfico 5-17 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR2-PR14 
 
18-30 AÑOS 31-45 AÑOS 46-59 AÑOS 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
28,03 57,54 15,26 45,48 7,26 40,90 
7,08 14,54 4,69 13,98 2,67 15,04 
11,49 23,59 9,56 28,49 5,15 29,01 
1,56 3,20 2,85 8,49 2,21 12,45 
0,55 1,13 1,19 3,55 0,46 2,59 
 
Al sumar los datos de las personas mayores de 60 años, al rango inferior de edades 
entre 46-59 años, se pueden ver las asociaciones. Observando el gráfico, es difícil 
establecer una asociación entre las preguntas, pero analizando los residuos, es más fácil 
ver las diferencias.  
Estudiando los datos estadísticos, la asociación atendiendo a los residuos, se 
establece para la primera y la tercera respuesta, tomando valores de +4,5 y -4,4 
respectivamente, donde se producen grandes variaciones. Las personas tienen tendencia 
a compartir el conocimiento, siendo muy pocas las que se oponen a intercambiarlo. Otra 
asociación se produce, porque las personas que más se niegan a compartir el 
conocimiento, son las que se encuentran en el rango de edad entre 31- 45 y 46-59. Los 
más jóvenes son los que más comparten y menos se oponen al intercambio, por lo que a 
medida que aumenta la edad, las personas se oponen más al intercambio de 
conocimiento. 
Agrupando las respuestas por personas que intercambian el conocimiento y las que 
no lo hacen, se tiene una asociación clara debido a la tendencia, de forma que la 
respuesta de las personas va a ser positiva y a favor del intercambio y de la gestión del 
conocimiento. 





Relación PR2-PR15, rango de edad y compartir el conocimiento con personas con 
las que se tiene constantes enfrentamientos 
En este caso, hay asociación entre las variables atendiendo a las pruebas de Chi-
Cuadrado, siendo los valores de la significación asintótica inferiores a 0,05, y 
cumpliendo que las casillas con una frecuencia esperada inferior a 5 y no superan el 
20% (Tabla 5-77). 
Tabla 5-77 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de asociación, entre las preguntas PR2-
PR14 
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica 
(bilateral) 
Chi-cuadrado de Pearson 19,537a 6 0,003 
Razón de verosimilitudes 20,598 6 0,002 
Asociación lineal por lineal 16,567 1 0,000 
N de casos válidos 1088   
a. 2 casillas (16,7%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La 
frecuencia mínima esperada es 1,75. 
 
Considerandos las medidas simétricas, los valores de la significación aproximada, 
son inferiores a 0,05, por lo que coinciden con los valores de las pruebas de Chi-
Cuadrado, que indican que hay asociación de las variables (Tabla 5-78). 









Nominal por nominal Phi 0,134 
  
0,003 








Ordinal por ordinal Gamma -0,184 0,048 -3,834 0,000 
Correlación de 
Spearman 
-0,113 0,029 -3,753 0,000c 
Intervalo por intervalo R de Pearson -0,123 0,028 -4,100 0,000c 
N de casos válidos 1088    
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
 
En este caso, la respuesta es común para todos ellos, y la asociación sería, que 
independientemente de la edad, todas las personas se muestran reacias a compartir el 
conocimiento con las personas con las que se discute y se tienen constantes 
enfrentamientos. Los enfrentamientos con las personas en el lugar de trabajo, no sólo 
perjudican al clima laboral, sino que también perjudican al intercambio de conocimiento 
(Gráfico 5-18). 





Gráfico 5-18 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR2-PR15 
 
18-30 AÑOS 31-45 AÑOS 46-59 AÑOS >60 AÑOS 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
28,40 58,32 21,78 64,92 11,31 69,86 1,19 76,28 
13,51 27,74 9,10 27,12 4,14 25,57 0,28 17,95 
6,80 13,96 2,67 7,96 0,74 4,57 0,09 5,77 
 
Viendo los resultados con los porcentajes de grupo, se ve que a medida que aumenta 
la edad, se comparte menos el conocimiento con estas personas, porque son 
consideradas conflictivas, y la tolerancia para compartir el conocimiento, considerando 
que son problemas normales que ocurren con frecuencia en la empresa, disminuye 
también con la edad. Hay que destacar, que los más jóvenes en estas circunstancias, son 
los que consideran que cada uno debe aprender sólo. 
Relación PR2-PR18, entre rango de edad y la apropiación de ideas de las 
personas 
Atendiendo a las pruebas estadísticas, se considera que hay una relación de 
asociación entre las respuestas a ambas preguntas. Todos los valores de la significación 
asintótica bilateral de las pruebas de Chi-Cuadrado, son inferiores a 0,05, indicando que 
se puede rechazar la hipótesis de independencia. 
Sin embargo, se aprecia que hay 2 casillas, que suponen el 16,7% con frecuencia 
esperada inferior a 5. Teniendo en cuenta que no llegan al 20% para poder considerar el 
estudio no válido, se considera que hay asociación a pesar de esta particularidad, y no se 
van a sumar los grupos de mayor edad, considerándolos cada uno independientemente 
(Tabla 5-79). 
 





Tabla 5-79 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de asociación, entre las preguntas PR2-
PR18 
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica 
(bilateral) 
Chi-cuadrado de Pearson 26,388a 6 0,000 
Razón de verosimilitudes 20,894 6 0,002 
Asociación lineal por lineal 18,273 1 0,000 
N de casos válidos 1088   
a. 2 casillas (16,7%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La 
frecuencia mínima esperada es 1,22. 
 
Los valores de la significación aproximada para las medidas simétricas, son iguales 
que para las pruebas de Chi-Cuadrado (Tabla 5-80). 











R de Pearson 0,130 0,034 4,323 0,000c 
Ordinal por ordinal Correlación de 
Spearman 
0,120 0,031 3,970 0,000c 
N de casos válidos 1088    
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
 
La asociación, se muestra en el rango de todas las edades, ya que la apropiación de 
ideas aportadas por otra persona, es algo no deseado por la mayoría de los encuestados. 
Sin embargo, se muestra otra asociación para las personas cuyo rango de edad se 
encuentra superior a 60 años. Para estas personas, no tiene especial importancia que se 
aprovechen o se apropien de las ideas, y les importa poco comentarlas con el resto de la 
gente. Los resultados del gráfico, indican que las personas comparten el conocimiento 
siempre que no se apropien de las ideas independientemente de la edad, siendo una 
barrera al conocimiento la apropiación de ideas de las personas, en el gráfico se puede 
ver una tendencia clara   (Gráfico 5-19). 





Gráfico 5-19 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR2-PR18 
 
18-30 AÑOS 31-45 AÑOS 46-59 AÑOS >60 AÑOS 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
43,38 89,06 28,31 84,38 12,96 80,15 0,83 52,87 
2,76 5,67 2,76 8,23 1,56 9,65 0,28 17,83 
2,57 5,28 2,48 7,39 1,65 10,20 0,46 29,30 
 
La apropiación de ideas no es tan importante como para no compartir el 
conocimiento, a medida que avanza la edad. Al ser más mayor la persona, hace que no 
se tenga aspiraciones de promocionar y de ganar méritos en la empresa por parte de la 
dirección. En el caso de los jubilados, los pocos datos que se disponen de este rango de 
edad, hace que se tengan que tratar con cautela las afirmaciones. Los más jóvenes, son 
los que más mantendrían el conocimiento tácito, por la apropiación de ideas suyas que 
realizan otros compañeros. 
Para las edades comprendidas entre los 46-59 años con respecto a otras edades, no se 
pueden considerar muy diferente ni determinar una asociación, a pesar que hay 
variaciones en los resultados de la segunda y tercera opción, en las respuestas elegidas 
por la mayoría. 
Relación PR2-PR19, entre rango de edad y la compartición de conocimientos que 
ha costado tiempo en aprenderlos. 
Se indica por la tabla de la prueba de Chi-Cuadrado, que hay asociación entre las 
variables (Tabla 5-81). 
 
 





Tabla 5-81 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de asociación, entre las preguntas PR2-
PR19 
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica 
(bilateral) 
Chi-cuadrado de Pearson 25,280a 3 0,000 
Razón de verosimilitudes 25,471 3 0,000 
Asociación lineal por lineal 14,925 1 0,000 
N de casos válidos 1088   
a. 1 casillas (12,5%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La 
frecuencia mínima esperada es 4,48. 
 
Los resultados estadísticos de las medidas simétricas, coinciden con los anteriores, 
corroborando las prueban de asociación (Tabla 5-82). 









Nominal por nominal Phi 0,152 
  
0,000 








Ordinal por ordinal Gamma 0,247 0,052 4,457 0,000 
Correlación de 
Spearman 
0,133 0,030 4,435 0,000c 
Intervalo por intervalo R de Pearson 0,117 0,030 3,888 0,000c 
N de casos válidos 1088    
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
 
En este caso, todas las personas independientemente de la edad, compartirían los 
conocimientos que le ha costado mucho tiempo en aprender. Se aprecia, que son las 
personas que se encuentran en el rango de edad entre 31 y 45 años, las que más valoran 
el conocimiento que les ha costado aprender, evitando enseñarlo y transmitirlo a otras 
personas. Las personas más jóvenes son las que más comparten el conocimiento, 
intercambiando y transmitiendo los conocimientos que le ha costado mucho aprender, 
esto no quiere decir que no lo valoren, sino que puede ser una forma de intentar 
demostrar su valía y capacidad en la empresa, para de esta forma poder mantener su 
puesto y mejorar su contrato (Gráfico 5-20). 
 





Gráfico 5-20 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR2-PR19 
 
18-30 AÑOS 31-45 AÑOS 46-59 AÑOS >60 AÑOS 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
39,15 80,37 22,24 66,29 11,03 68,17 1,19 76,28 
9,56 19,63 11,31 33,71 5,15 31,83 0,37 23,72 
 
En los resultados por porcentajes de grupo, se ven las diferencias de los más jóvenes 
y de los más mayores con respecto a las personas con edades intermedias. Las personas 
con edad entre 31-45 años, son los que más se opone a intercambiar el conocimiento 
que le ha costado aprender, seguidos de las personas de 46-59 años que tiene un 
porcentaje alto con respecto a los otros dos grupos. 
Relación PR2-PR21, entre rango de edad y sentimiento de la persona cuando 
comparte el conocimiento 
Los valores de la significación asintótica de las pruebas de Chi-Cuadrado, son 
inferiores a 0,05, indicando que hay asociación en los datos, excepto en el caso de la 
asociación lineal por lineal, que son superiores a 0,05, según este parámetro se 
rechazaría la hipótesis alternativa y aceptaría la hipótesis nula de independencia de los 
datos. Además se tiene que el 18,8% de las casillas, con una frecuencia esperada 
inferior a 5, encontrándose dentro del límite establecido del 20%, por lo que se 










Tabla 5-83 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de asociación, entre las preguntas PR2-
PR21 
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica 
(bilateral) 
Chi-cuadrado de Pearson 51,679a 9 0,000 
Razón de verosimilitudes 51,482 9 0,000 
Asociación lineal por lineal 2,107 1 0,147 
N de casos válidos 1088   
a. 3 casillas (18,8%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La 
frecuencia mínima esperada es 2,38. 
 
Lo mismo ocurre con los valores de la significación aproximada de las medidas 
simétricas, que en el caso de nominal por nominal, indica los mismos valores que las 
pruebas de Chi-Cuadrado, mientras que en el caso de ordinal por ordinal, indican que 
son superiores a 0,05. Se ha considerado que hay asociación, porque la fiabilidad de los 
valores de las pruebas de Chi-Cuadrado prevalecen sobre el valor de asociación lineal 
por lineal y sobre los valores de las medidas simétricas, además es preferible considerar 
que hay asociación, antes que descartarlo (Tabla 5-84). 









Nominal por nominal Phi 0,218 
  
0,000 








Ordinal por ordinal Gamma -0,058 0,039 -1,493 0,136 
Correlación de 
Spearman 
-0,045 0,030 -1,488 0,137c 
Intervalo por intervalo R de Pearson -0,044 0,030 -1,452 0,147c 
N de casos válidos 1088    
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
 
Todas las personas independientemente del rango de edad, se sienten muy bien 
enseñando en la empresa. Destacan los jóvenes con edades comprendidas entre 18 y 30 
años, ya que son los que están más a favor del intercambio de conocimiento, porque se 
sienten a gusto cuando lo comparten. Hay un número de personas entre 31 y 45 años, 
que el sentimiento de prescindibilidad es relevante para ellos, y presentan un porcentaje 
semejante al de personas que se siente a gusto cuando intercambian el conocimiento. 
También el grupo de personas con edades entre 46-59 años, presentan porcentajes altos 
con sentimientos de prescindibilidad y de pérdida de poder negociar. Los jubilados, son 
los que presentan un alto porcentaje de personas, que piensan que se pierde esa cualidad 
de poder negociar, aunque la muestra de este grupo es pequeña, el resultado se puede 
deber a que estas personas aprovecharían su conocimiento y experiencia, para mejorar 
laboralmente o salarialmente (Gráfico 5-24). 





Gráfico 5-21 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR2-PR21 
 
18-30 AÑOS 31-45 AÑOS 46-59 AÑOS >60 AÑOS 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
9,28 19,05 9,93 29,60 4,41 27,27 0,18 11,54 
6,07 12,46 5,06 15,08 2,48 15,34 0,37 23,72 
26,65 54,71 11,12 33,14 6,25 38,65 0,46 29,49 
6,71 13,78 7,44 22,18 3,03 18,74 0,55 35,26 
 
Sin embargo agrupando personas con sentimiento negativo y personas que son 
positivas y a favor del intercambio, se aprecia que los más jóvenes tienen un 
sentimiento positivo y a favor del intercambio, porque se sienten muy bien cuando 
comparten el conocimiento, destacando sobre el resto de los grupos. Entre el rango 31 y 
45 y el rango 46 y 59, hay más personas con sentimiento negativo, con cifras superiores 
al 40%. Las personas entre 31 y 45 y los mayores de 60 años, son los que más 
consideran que hay que enseñar en la empresa, seguidos de los del rango de 31-45 años. 
Este resultado, puede estar influenciado porque la experiencia de estas personas en la 
empresa, les ha permitido apreciar la importancia del conocimiento existente en los 
empleados de la empresa. 
Aunque destacan los jóvenes que se encuentran a favor del intercambio, se aprecia en 
este caso, que el sentimiento de prescindibilidad existe, y supone una barrera al 
intercambio de conocimiento. Ignorar por parte de la dirección el sentimiento de 
prescindibilidad o considerar que se pierde una cualidad de poder negociar, es algo que 
la dirección debe tener en cuenta para que el conocimiento tácito de las personas, se 
haga explícito y se intercambie con facilidad. 
 
 





Relación PR2-PR23, entre rango de edad y la transmisión del conocimiento 
cuando se contrata temporalmente 
Los valores de la significación asintótica de las pruebas de Chi-Cuadrado, son 
inferiores a 0,05, por lo que hay asociación entre las variables (Tabla 5-85).  
Tabla 5-85 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de asociación, entre las preguntas PR2-
PR23 
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica 
(bilateral) 
Chi-cuadrado de Pearson 14,939a 6 0,021 
Razón de verosimilitudes 14,953 6 0,021 
Asociación lineal por lineal 10,625 1 0,001 
N de casos válidos 1088   
a. 2 casillas (16,7%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La 
frecuencia mínima esperada es 3,09. 
 
Calculando las medidas simétricas, se tiene que los valores de la significación 
aproximada coinciden con las pruebas de Chi-Cuadrado, indicando que hay 
dependencia de los datos y se rechaza la hipótesis nula (Tabla 5-86). 









Nominal por nominal Phi 0,117 
  
0,021 








Ordinal por ordinal Gamma 0,157 0,043 3,546 0,000 
Correlación de 
Spearman 
0,107 0,030 3,532 0,000c 
Intervalo por intervalo R de Pearson 0,099 0,030 3,274 0,001c 
N de casos válidos 1088    
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
  
Todas las personas independientemente de la edad, comparten el conocimiento. El 
problema surge si se agrupan las personas que están a favor, y las que desean una 
prórroga del contrato, pero no lo consiguen. En este caso, las personas con edades entre 
46-59 años, son los que más se oponen al intercambio de conocimiento (Gráfico 5-22). 





Gráfico 5-22 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR2-PR23 
 
18-30 AÑOS 31-45 AÑOS 46-59 AÑOS >60 AÑOS 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
29,69 60,94 17,83 53,14 7,72 47,71 0,83 53,21 
11,86 24,34 8,55 25,48 4,78 29,54 0,55 35,26 
7,17 14,72 7,17 21,37 3,68 22,74 0,18 11,54 
 
Las personas con edades entre 31-45 y 46-59 años, son las que más desean en estos 
casos una prórroga del contrato, que garantice estabilidad laboral. Las personas que más 
se sienten utilizadas en la contratación temporal, son los mayores de 60 años y los que 
están en el rango de edad entre 46-59 años, los otros dos rangos de edad tienen en este 
caso valores similares. Con excepción de las personas mayores de 60 años, se verifica 
que a medida que aumenta la edad disminuye el porcentaje de personas que comparten 
su conocimiento, y se oponen a colaborar con la empresa y con los compañeros. 
Relación PR2-PR24, entre rango de edad y contrato estable 
Los valores de la significación asintótica para las pruebas de Chi-Cuadrado, son 
inferiores a 0,05, excepto el valor de asociación lineal por lineal, que es superior al valor 
límite considerado, siendo en este caso 0,054, aún así se va a considerar que hay 












Tabla 5-87 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de asociación, entre las preguntas PR2-
PR24 
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica 
(bilateral) 
Chi-cuadrado de Pearson 14,497a 3 0,002 
Razón de verosimilitudes 14,731 3 0,002 
Asociación lineal por lineal 3,700 1 0,054 
N de casos válidos 1088   
a. 0 casillas (0,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La 
frecuencia mínima esperada es 6,16. 
 
Al igual que en la tabla anterior, los valores de significación aproximada, de las 
medidas simétricas, son inferiores al valor establecido como límite de asociación que es 
0,05. En este caso, sólo la R de Pearson, es superior al valor límite, por lo que se acepta 
la dependencia de los datos, ya que no es un parámetro tan relevante como la Chi-
Cuadrado (Tabla 5-88). 









Nominal por nominal Phi 0,115 
  
0,002 








Ordinal por ordinal Gamma 0,126 0,054 2,333 0,020 
Correlación de 
Spearman 
0,071 0,031 2,358 0,019c 
Intervalo por intervalo R de Pearson 0,058 0,031 1,926 0,054c 
N de casos válidos 1088    
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
 
Tener un contrato estable, es algo valorado por todas las personas 
independientemente de su edad, y son las personas con rango de edad entre 31 y 45, los 
que más consideran tener un contrato estable para motivarse a intercambiar el 
conocimiento. 
La estabilidad laboral es algo deseado, que permite aumentar autoestima dentro de la 
sociedad, por tener un trabajo, facilita la integración de las personas, además de poder 
apoyar a la familia de forma estable y constante. Actualmente la estabilidad laboral, es 
más deseada que en otras épocas, por la situación económica del país. Las personas de 
más edad, son las que más importancia dan a la estabilidad laboral. Respecto a los 
jóvenes, también desean contratos estables por los beneficios que les supone, pero no 
pueden apreciarlo tanto, porque no tienen una familia ni los problemas que pueden tener 
personas de más edad, en el caso de padecer una situación de desempleo (Gráfico 5-23). 





Gráfico 5-23 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR2-PR24 
 
18-30 AÑOS 31-45 AÑOS 46-59 AÑOS >60 AÑOS 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
19,94 40,94 9,65 28,76 6,16 38,07 0,46 29,49 
28,77 59,06 23,90 71,24 10,02 61,93 1,10 70,51 
 
La necesidad y valoración por parte del trabajador de la estabilidad laboral, es algo 
que se acentúa y se agrava, cuando la oferta laboral escasea debido a recesiones 
económicas del país, problemas sociales o conflictos que impiden que sea fácil 
encontrar un trabajo. Los más jóvenes con edades entre 18 y 30 años son los que menos 
valoran el contrato estable para intercambiar el conocimiento, pero también destacan las 
personas con edades entre 46 y 59 años, que tienen resultados similares a los jóvenes. 
Relación PR2-PR26, entre rango de edad y la compartición del conocimiento 
cuando se está infravalorado en la empresa 
Se aprecia que hay una asociación entre las variables según los coeficientes 
estadísticos de la prueba de Chi-Cuadrado, al ser menores que 0,05 el valor de la 
significación asintótica (Tabla 5-89). 
Tabla 5-89 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de asociación, entre las preguntas PR2-
PR26 
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica 
(bilateral) 
Chi-cuadrado de Pearson 48,108a 6 0,000 
Razón de verosimilitudes 48,466 6 0,000 
Asociación lineal por lineal 31,896 1 0,000 
N de casos válidos 1088   
a. 2 casillas (16,7%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La 
frecuencia mínima esperada es 3,02. 
 





Corroborando los datos de las pruebas de Chi-Cuadrado, se encuentran los valores de 
la significación aproximada de las medidas simétricas, al ser todos ellos inferiores a 
0,05, y tomando el mismo valor que los calculados anteriormente (Tabla 5-90). 









Nominal por nominal Phi 0,210 
  
0,000 








Ordinal por ordinal Gamma 0,277 0,042 6,368 0,000 
Correlación de 
Spearman 
0,190 0,030 6,383 0,000c 
Intervalo por intervalo R de Pearson 0,171 0,030 5,730 0,000c 
N de casos válidos 1088    
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
 
La asociación que hay entre estas dos preguntas, indica que las personas cuando 
están infravaloradas comparten el conocimiento, independientemente del rango de edad. 
Los más jóvenes, son los que más compartirían el conocimiento para que se pueda 
apreciar su talento, mientras que el resto de grupos tienen porcentajes más altos, en 
contra de intercambiar el conocimiento.  
A pesar que las personas entre 31-45 años, junto con las mayores de 60 años, es 
donde hay menor porcentaje de personas partidarias de compartir el conocimiento, 
porque hay más personas que piensan que no es una forma de que la dirección aprecie 
su talento y capacidad. En estos rangos de edad, es donde se encuentran el porcentaje 
mayor que no desean compartir el conocimiento, porque consideran que no va a 
ayudarles a mejorar en la empresa, ni les van a valorar mejor. Para el grupo de rango de 
edad de 46-59 años, tiene un porcentaje que se oponen al intercambio similar al resto de 
grupos, aunque ligeramente menor.  
En el rango de edad de 46-59 años, al compararlo con los demás rangos, es donde 
hay más personas que consideran que es una negligencia de los jefes. A medida que 
aumenta la edad, hay un mayor porcentaje de personas que consideran que es una 
negligencia de los jefes, y comportándose de forma tolerante compartirían el 
conocimiento por el beneficio de la empresa (Gráfico 5-24). 





Gráfico 5-24 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR2-PR26 
 
18-30 AÑOS 31-45 AÑOS 46-59 AÑOS >60 AÑOS 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
33,00 67,73 15,72 46,86 8,00 49,44 0,55 35,26 
9,38 19,25 10,48 31,24 4,60 28,43 0,55 35,26 
6,34 13,01 7,35 21,91 3,58 22,13 0,46 29,49 
 
Al comparar los porcentajes de grupo, se puede ver que las personas reconocen 
mejor las negligencias, y son ellos mismos los que evitan que sean una barrera. Un 
aumento de la valoración de la persona, puede favorecer a muchas personas en cada 
grupo, porque aunque en el grupo de las personas entre 18-30 años, no superen el sesgo 
del 20%, presentan un porcentaje próximo a él, mientras que en el resto de grupos este 
sesgo es ampliamente superado. 
Relación PR2-PR28, entre rango de edad y la transmisión de conocimiento 
cuando se está enfermo o con problemas personales 
Los valores de la prueba de Chi-Cuadrado, indican que hay asociación en todos los 
resultados (Tabla 5-91). 
Tabla 5-91 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de asociación, entre las preguntas PR2-
PR28 
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica 
(bilateral) 
Chi-cuadrado de Pearson 18,553a 9 0,029 
Razón de verosimilitudes 18,377 9 0,031 
Asociación lineal por lineal 7,649 1 0,006 
N de casos válidos 1088   
a. 2 casillas (12,5%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La 
frecuencia mínima esperada es 1,11. 
 





Considerando la tabla de medidas simétricas, se aprecia que hay asociación entre las 
variables, en todos los resultados de los coeficientes (Tabla 5-92). 









Nominal por nominal Phi 0,131 
  
0,029 








Ordinal por ordinal Gamma -0,099 0,041 -2,402 0,016 
Correlación de 
Spearman 
-0,073 0,030 -2,413 0,016c 
Intervalo por intervalo R de Pearson -0,084 0,030 -2,774 0,006c 
N de casos válidos 1088    
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
 
Las personas que se encuentran entre el rango de edad de 18 y 30 años, son las que 
compartirían el conocimiento dependiendo de la persona, cuando se encuentra enfermo 
o con problemas personales, son estas personas jóvenes los que más varian su respuesta 
con respecto a los otros grupos. El resto de personas, con rango de edad diferente a 18-
30 años, son más partidarios de compartir el conocimiento, independientemente de la 
persona receptora del conocimiento, en este rango de edad es donde se encuentra la 
asociación. 
En general, el resultado es positivo, siempre que la persona sea del agrado del 
poseedor del conocimiento, porque se tendría un porcentaje alto, a favor del 
intercambio. Las personas que han elegido la respuesta que depende de la persona 
receptora, son las que pueden variar el resultado de los que están a favor y en contra, 
indicando que factores como la confianza, clima laboral y todo lo que interviene en las 
relaciones diádicas entre dos personas pueden ser relevantes para tener una respuesta a 
favor. 
El rango de edad que más se opone, porque no le pagan por ello y porque consideran 
que hay momentos mejores, es el rango de edad entre 31-45 años. Los que más están a 
favor del intercambio, son las personas de edad entre 18-30 años y las rango de edad de 
46-59 años, siendo este rango el que más personas presenta a favor del intercambio, sin 
ningún condicionante. Los mayores de 60 años tienen porcentajes altos a favor del 
intercambio de conocimiento, pero no se pueden comparar con los otros grupos, por el 
menor número de datos (Gráfico 5-25). 
 
 





Gráfico 5-25 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR2-PR28 
 
18-30 AÑOS 31-45 AÑOS 46-59 AÑOS >60 AÑOS 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
17,92 36,79 11,58 34,52 7,17 44,31 0,83 52,87 
9,65 19,81 9,10 27,12 3,49 21,57 0,37 23,57 
2,76 5,67 2,76 8,23 0,92 5,69 0,09 5,73 
18,38 37,73 10,11 30,13 4,60 28,43 0,28 17,83 
 
Al ver los porcentajes de cada grupo, en cada rango de edad se aprecia, que el 
porcentaje de los que afirman que lo comparten seguro, es mucho menor que la suma 
del resto de porcentajes, que pueden llegar a oponerse al intercambio de conocimiento si 
la persona no es de su agrado o porque no le pagan por ello. Hay que destacar, que a 
medida que aumenta la edad, disminuye el porcentaje de personas influidas por la 
persona receptora del conocimiento, en el caso de enfermedad o situaciones personales 
adversas. 
Relación PR2-PR29, entre rango de edad y la compartición cuando se está 
desmotivado y frustrado en la empresa 
Las pruebas estadísticas de Chi-Cuadrado, tienen un valor de significación asintótica 
inferior a 0,05, indicando que hay dependencia de los datos (Tabla 5-93).  
Tabla 5-93 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de asociación, entre las preguntas PR2-
PR29 
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica 
(bilateral) 
Chi-cuadrado de Pearson 21,270a 9 0,012 
Razón de verosimilitudes 21,392 9 0,011 
Asociación lineal por lineal 6,810 1 0,009 
N de casos válidos 1088   
a. 3 casillas (18,8%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La 
frecuencia mínima esperada es 2,95. 





Los valores estadísticos, de las medidas simétricas de significación aproximada, 
coinciden con los valores de las pruebas de Chi-Cuadrado que son inferiores a 0,05 
(Tabla 5-94). 









Nominal por nominal Phi 0,140 
  
0,012 








Ordinal por ordinal Gamma -0,116 0,039 -2,963 0,003 
Correlación de 
Spearman 
-0,089 0,030 -2,959 0,003c 
Intervalo por intervalo R de Pearson -0,079 0,030 -2,617 0,009c 
N de casos válidos 1088    
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
 
Las personas de todas las edades, compartirían el conocimiento con otras personas 
aunque no se encuentren a gusto en la empresa, porque están desmotivados y 
decepcionados, pero destacan en el grupo de 18-30 años. Sin embargo, como segunda 
opción, son las personas que se encuentran entre 18 y 45 años las que no compartirían el 
conocimiento, principalmente porque no se les remunera, y no está entre sus funciones 
en la empresa realizar ese trabajo. 
El grupo de personas con edades entre 31-45 y 46-59 años, son los que presentan 
porcentajes más altos negándose rotundamente a intercambiar y aportar su 
conocimiento. En el caso de la agrupación de los datos en cada grupo, por personas que 
sí que comparten el conocimiento cuando están desmotivadas y decepcionadas, y las 
personas que no lo transmitirían en ese estado personal en la empresa, porque no se les 
remunera y porque se oponen sin otros argumentos, las personas con rangos entre 31-45 
y 46-59 son las que más se oponen al intercambio (Gráfico 5-26). 





Gráfico 5-26 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR2-PR29 
 
18-30 AÑOS 31-45 AÑOS 46-59 AÑOS >60 AÑOS 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
8,64 17,74 7,17 21,38 3,49 21,57 0,37 23,57 
7,54 15,48 7,90 23,55 4,14 25,59 0,18 11,46 
23,71 48,68 12,68 37,81 6,07 37,52 0,74 47,13 
8,82 18,11 5,79 17,26 2,48 15,33 0,28 17,83 
 
Con excepción de los jubilados que son un grupo muy reducido, el resto de grupos a 
medida que aumenta la edad, aumenta el porcentaje de personas que están en contra de 
intercambiar el conocimiento, aumenta el porcentaje de personas  que están a favor del 
intercambio porque consideran que deben implicarse en la empresa, disminuye el 
porcentaje de personas que consideran que deben hacer su trabajo, y disminuye el grupo 
de personas que consideran que no es su trabajo y no le pagan por ello. 
Un problema que se presenta, es que las personas que más se oponen de manera 
rotunda, son las que más experiencia pueden tener en la empresa, por lo que se está 
privando de un conocimiento valioso. Agrupando los porcentajes de los que están a 
favor y los que están en contra, se puede tener un porcentaje importante de personas que 
se oponen al intercambio de conocimiento en la empresa. 
Relación PR2-PR30, entre rango de edad y compartir el conocimiento con gente 
que ha realizado mobbing o acoso en la empresa 
Los valores de la significación asintótica, de las pruebas de la Chi-Cuadrado, para el 
caso de Chi-Cuadrado de Pearson y para razón de verosimilitudes son menores que 0,05 
indicando que hay asociación. Sin embargo, los valores de asociación de lineal por 
lineal son superiores a 0,05 indicando que hay independencia. Teniendo en cuenta que 
se va a considerar el valor de la Chi-Cuadrado como valor más fiable, existe asociación. 
Sin embargo los valores de las casillas con frecuencia esperada inferior a 5, son 3 y 





suponen el 18,8% estando cercana al 20%, que implicaría dudar de la prueba de Chi-
Cuadrado (Tabla 5-95). 
Tabla 5-95 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de asociación, entre las preguntas PR2-
PR30 
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica 
(bilateral) 
Chi-cuadrado de Pearson 27,886a 9 0,001 
Razón de verosimilitudes 28,823 9 0,001 
Asociación lineal por lineal 0,844 1 0,358 
N de casos válidos 1088   
a. 3 casillas (18,8%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La 
frecuencia mínima esperada es 1,28. 
 
En el caso de las medidas simétricas ocurre lo mismo, los parámetros nominal por 
nominal indican que hay asociación, pero los parámetros ordinal por ordinal y los de 
intervalo por intervalo, indican que no hay asociación entre las variables (Tabla 5-96). 




asint.a T aproximadab 
Sig. 
aproximada 
Nominal por nominal Phi 0,160 
  
0,001 








Ordinal por ordinal Gamma -0,015 0,047 -0,310 0,757 
Correlación de 
Spearman 
-0,010 0,030 -0,319 0,750c 
Intervalo por intervalo R de Pearson -0,028 0,030 -0,919 0,359c 
N de casos válidos 1088    
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
 
Con excepción de las personas jubiladas, se aprecia que hay una respuesta común 
para todas las edades, porque las personas no compartirían el conocimiento con jefes 
que han realizado acoso, mostrando una tendencia alta. Además de existir asociación 
con la tendencia existente de la negativa a compartir el conocimiento, hay asociación 
para las personas entre el rango de edad entre18 y 45 años, porque son las que estarían 
dispuestas a compartir el conocimiento con estos jefes. Mientras que en el grupo de 46-
59 años hay más personas como segunda opción, que han elegido que compartirían el 
conocimiento mientras no se metan con ellos. Las personas no desean tener un trato 
inadecuado en la empresa, ni desean tener a estas personas por jefes, pero es la 
necesidad actual de mantener un trabajo en la empresa, la que obliga a admitir este tipo 
de mandos. 
Aunque la respuesta es negativa en todos los casos, entre el rango de edad de 46-59 
años, se encuentran los que menos colaborarían con un jefe que haya realizado acoso, 





pero colaborarían con él en un porcentaje considerable 12,49%, siempre que no se haya 
cometido algún tipo de acoso contra ellos. 
 Se aprecian resultados diferentes en el caso del resto de respuestas para las personas 
comprendidas entre 46-59 años, de forma que las personas que compartirían el 
conocimiento con los que han actuado realizando acoso de algún tipo, son menor 
porcentaje en este rango de edad (Gráfico 5-27). 
Gráfico 5-27 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR2-PR30 
 
18-30 AÑOS 31-45 AÑOS 46-59 AÑOS >60 AÑOS 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
9,28 19,06 4,78 14,25 1,56 9,65 0,28 17,95 
27,57 56,61 23,25 69,32 11,67 72,17 1,10 70,51 
6,89 14,15 3,95 11,78 2,02 12,49 0,09 5,77 
4,96 10,18 1,56 4,65 0,92 5,69 0,09 5,77 
 
A medida que aumenta la edad, las personas son más reacias a intercambiar el 
conocimiento con estos jefes, y no lo harían por el beneficio de la empresa. Las 
personas más tolerantes, que consideran que hay que enseñar por el beneficio de la 
empresa, son los que tienen un rango de edad entre 18-30 años. 
Agrupando las personas que pueden negarse a compartir el conocimiento, y los que 
lo compartirían, se aprecia que hay un porcentaje muy alto que se opone al intercambio 
de conocimiento, siendo una barrera al intercambio y una negligencia de la dirección, al 
permitir en la empresa este tipo de acosos y estilos de liderazgos, que perjudican el 
clima laboral y el capital social en la empresa. 
 
 





Relación PR2-PR31, rango de edad y compartir el conocimientos con jefes que 
le humillan y le ridiculizan 
Los resultados estadísticos de las pruebas de Chi-Cuadrado, indican que hay 
dependencia entre las variables estudiadas (Tabla 5-97). 
Tabla 5-97 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de asociación, entre las preguntas PR2-
PR31 
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica 
(bilateral) 
Chi-cuadrado de Pearson 10,458a 3 0,015 
Razón de verosimilitudes 10,946 3 0,012 
Asociación lineal por lineal 9,984 1 0,002 
N de casos válidos 1088   
a. 1 casillas (12,5%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La 
frecuencia mínima esperada es 4,17. 
 
Atendiendo a las medidas simétricas, se aprecia que los resultados son los mismos, y 
por lo tanto corrobora la hipótesis alternativa, que indica que hay asociación (Tabla 
5-98). 









Nominal por nominal Phi 0,098 
  
0,015 








Ordinal por ordinal Gamma 0,190 0,059 3,219 0,001 
Correlación de 
Spearman 
0,094 0,029 3,125 0,002c 
Intervalo por intervalo R de Pearson 0,096 0,029 3,173 0,002c 
N de casos válidos 1088    
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
 
La asociación que existe, es que independientemente del rango de edad, es más fácil 
que las personas decidan no compartir el conocimiento con jefes que humillan y dan un 
trato injusto al empleado. Sin embargo, es mayor el porcentaje que se niega a compartir 
el conocimiento con estas personas, a medida que aumenta el rango de edad. Las 
personas más jóvenes, son las más tolerantes y las que más admiten este tipo de 
situación y negligencia por parte de la dirección de la empresa, que permite estos estilos 
de liderazgo, humillantes y perjudiciales para la organización (Gráfico 5-28). 





Gráfico 5-28 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR2-PR31 
 
18-30 AÑOS 31-45 AÑOS 46-59 AÑOS >60 AÑOS 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
13,69 28,11 7,90 23,55 2,67 16,50 0,28 17,83 
35,02 71,89 25,64 76,45 13,51 83,50 1,29 82,17 
 
En este caso se produce una asociación, basado en la tendencia de los resultados. 
Esto indica que hay una negligencia muy importante, que supone una barrera al 
intercambio de conocimiento en la empresa. 
Relación PR2-PR33, entre rango de edad y compartición del conocimiento 
cuando las personas necesitan que les ayude 
La prueba de Chi-Cuadrado, tiene unos valores en sus coeficientes menores que 0,05, 
por lo que se puede afirmar que hay asociación en los resultados (Tabla 5-99). 
Tabla 5-99 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de asociación, entre las preguntas PR2-
PR33 
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica 
(bilateral) 
Chi-cuadrado de Pearson 18,780a 3 0,000 
Razón de verosimilitudes 19,076 3 0,000 
Asociación lineal por lineal 11,744 1 0,001 
N de casos válidos 1088 
  
a. 1 casillas (12,5%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La 
frecuencia mínima esperada es 4,17. 
 
En este caso, teniendo en cuenta los valores estadísticos de las medidas simétricas, se 
puede observar que los valores de la significación aproximada, son similares a los de la 
significación asintótica de las pruebas de Chi-Cuadrado (Tabla 5-100). 
 














Nominal por nominal Phi 0,131 
  
0,000 








Ordinal por ordinal Gamma -0,233 0,060 -3,888 0,000 
Correlación de 
Spearman 
-0,116 0,030 -3,852 0,000c 
Intervalo por intervalo R de Pearson -0,104 0,030 -3,444 0,001c 
N de casos válidos 1088    
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
 
Las personas en todos los rangos de edad, consideran que no saber hacer el trabajo, 
no es una situación que haga que las personas compartan más su conocimiento. Por lo 
tanto no se favorece la búsqueda de reciprocidad, en este tipo de situaciones en la 
empresa (Gráfico 5-29). 
Gráfico 5-29 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR2-PR33 
 
18-30 AÑOS 31-45 AÑOS 46-59 AÑOS >60 AÑOS 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
34,19 70,19 26,75 79,73 13,51 83,50 1,01 64,74 
14,52 29,81 6,80 20,27 2,67 16,50 0,55 35,26 
 
Las personas con edades entre 46-59 años, son las que menos compartirían el 
conocimiento por esta circunstancia personal en la empresa, mientras que son los más 
jóvenes con edades entre 18-30 años, y los que tienen una edad mayor de 60 años, los 
que más compartirían el conocimiento con otras personas, si no saben hacer su trabajo. 





Las personas más jóvenes con edades entre 18-30 años, debido a su carencia de 
experiencia en la empresa, prefieren establecer relaciones recíprocas, de manera que 
mientras las otras personas, aportan veteranía y experiencia, ellos pueden aportar ganas 
de aprender y su conocimiento actualizado por medio de la formación, y mejor manejo 
de las nuevas tecnologías. Las personas más jóvenes, cuando son enseñandas, 
establecen una deuda personal interna, con la persona que le ha enseñado, estimulando 
su participación y su motivación intrínseca, para realizar el intercambio de 
conocimiento en la empresa. 
Relación PR2-PR34, entre rango de edad y la compartición de ideas que pueden 
suponer el despido de personas 
Según las pruebas de Chi-Cuadrado, tienen un valor la significación asintótica, 
inferior a 0,05, por lo que hay asociación entre las variables (Tabla 5-101). 
Tabla 5-101 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de asociación, entre las preguntas PR2-
PR34 
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica 
(bilateral) 
Chi-cuadrado de Pearson 28,444a 6 0,000 
Razón de verosimilitudes 28,652 6 0,000 
Asociación lineal por lineal 23,687 1 0,000 
N de casos válidos 1088   
a. 1 casillas (8,3%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La 
frecuencia mínima esperada es 2,02. 
 
Los valores de la significación aproximada de las medidas simétricas, tienen un valor 
inferior a 0,05, existiendo una asociación entre las variables (Tabla 5-102). 









Nominal por nominal Phi 0,162 
  
0,000 








Ordinal por ordinal Gamma 0,216 0,044 4,813 0,000 
Correlación de 
Spearman 
0,144 0,030 4,799 0,000c 
Intervalo por intervalo R de Pearson 0,148 0,029 4,919 0,000c 
N de casos válidos 1088    
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
 
Las personas que sí que compartirían el conocimiento, aunque puede suponer el 
despido de otras personas, son las más jóvenes con rango de edad entre 18-30 años. Se 
aprecia que a medida que avanza la edad, se produce un aumento en el porcentaje de 
personas que no compartirían el conocimiento y no lo dirían nunca, para evitar el 





despido de compañeros, también disminuye el porcentaje de personas que sí que lo 
compartiría, porque alguien se daría cuenta. Las personas que lo compartiría teniendo 
una respuesta rotunda, tiene una disminución muy alta, al pasar de un rango de edad a 
los siguientes. 
A pesar de la existencia de la asociación, hay que destacar en esta pregunta la 
cantidad de personas que no colaboraría en beneficio de la empresa, cuando las 
consecuencias por la aplicación del conocimiento implican el despido de personas 
(Gráfico 5-30). 
Gráfico 5-30 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR2-PR34 
 
18-30 AÑOS 31-45 AÑOS 46-59 AÑOS >60 AÑOS 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
7,54 15,48 2,94 8,76 1,29 7,97 0,09 5,77 
23,62 48,48 15,63 46,59 6,80 42,03 0,28 17,95 
17,56 36,04 14,98 44,65 8,09 50,00 1,19 76,28 
 
En este caso, la valoración del puesto de trabajo propio y ajeno, supone una barrera a 
la gestión del conocimiento importante, que aumenta con la edad. La dificultad de 
encontrar un trabajo, o de incorporarse al mundo laboral, hace que las personas sean 
más reacias al intercambio y colaboración, cuando supone el despido de compañeros de 
la empresa. Los más jóvenes, tienen más facilidad de poder encontrar un puesto de 
trabajo, porque tienen más futuro en la empresa. Esto demuestra que las consecuencias 
del conocimiento, cuando perjudican a las personas, se intenta evitar compartir y se 
mantiene tácito, por lo que la estabilidad laboral, es muy valorado por las personas de la 
empresa, y es más deseado a medida que la persona es más mayor.  
Esta variación con la edad, permite indicar que las personas pueden variar su 
predisposición con el tiempo, por la madurez de la propia persona, y porque las 
prioridades y necesidades cambian a lo largo de la vida de una persona. 





Relación PR2-PR35, entre rango de edad y la compartición de conocimientos 
que pueden suponer el destino a otra planta o ciudad 
Se aprecia según las pruebas de Chi-Cuadrado, al ser los valores de la significación 
asintótica inferiores a 0,05, hay asociación entre las variables (Tabla 5-103). 
Tabla 5-103 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de asociación, entre las preguntas PR2-
PR35 
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica 
(bilateral) 
Chi-cuadrado de Pearson 39,779a 6 0,000 
Razón de verosimilitudes 39,552 6 0,000 
Asociación lineal por lineal 8,562 1 0,003 
N de casos válidos 1088   
a. 2 casillas (16,7%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La 
frecuencia mínima esperada es 2,98. 
 
Según las medidas simétricas, se aprecia que los valores de la significación 
aproximada son inferiores a 0,05, existiendo asociación entre las variables (Tabla 
5-104). 









Nominal por nominal Phi 0,191 
  
0,000 








Ordinal por ordinal Gamma -0,094 0,045 -2,085 0,037 
Correlación de 
Spearman 
-0,065 0,031 -2,144 0,032c 
Intervalo por intervalo R de Pearson -0,089 0,031 -2,936 0,003c 
N de casos válidos 1088    
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
 
Las personas con edades entre 18-30 años, compartirían el conocimiento con otras 
personas o con la dirección de la empresa, aunque la aportación del conocimiento les 
perjudicara, por lo que las consecuencias de la aplicación del conocimiento no es tan 
importante para ellos como para otros rangos de edad. 
A medida que avanza el rango de edad, aumenta el porcentaje de personas, que se 
oponen al intercambio de conocimiento evitando compartirlo, independientemente de si 
les perjudica o no, indicando que las personas no desean modificar el lugar de 
residencia ni someterse a traslados, teniendo que volver a adaptarse e integrase en una 
sociedad nueva, bien se trate de una empresa nueva o de una ciudad distinta. Los 
problemas que se pueden acarrear por el traslado de la familia, y abandonar las personas 
con las que ha conseguido integrarse en la sociedad, hacen que sean las personas con 





rango de edad entre 18-30 años, los que intercambiarían el conocimiento, sin importarle 
las consecuencias (Gráfico 5-31). 
Gráfico 5-31 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR2-PR35 
 
18-30 AÑOS 31-45 AÑOS 46-59 AÑOS >60 AÑOS 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
11,12 22,83 10,48 31,24 6,07 37,52 0,83 53,21 
11,49 23,59 3,77 11,24 2,11 13,04 0,18 11,54 
26,10 53,58 19,30 57,53 8,00 49,44 0,55 35,26 
 
Las personas que más aportarían el conocimiento, mientras no les perjudicara, son 
los que tiene edades entre 31-45 años. En el momento que les perjudique la aportación 
del conocimiento, este rango de 31-45 años, serían los que más mantendrían tácito ese 
conocimiento, porque habría una agrupación de datos de dos respuestas, los que se 
oponen y los que se oponen si les perjudica la aportación de conocimiento. 
Se tiene una serie de personas indecisas, que son las que compartirían el 
conocimiento mientras no les perjudicase, por lo que su decisión de compartir el 
conocimiento, está en función de las consecuencias de la aplicación de su conocimiento. 
Esto hace que estas personas se sometan a una reflexión, sobre la importancia y 
consecuencias de su conocimiento. Todo ello supone una barrera al intercambio de 
conocimiento, y puede suponer una negligencia de la dirección al gestionar este tipo de 
situaciones, pero la negligencia no siempre puede existir, porque a veces las personas 
que proponen determinados conocimientos, son los más formados y preparados para 
aplicarlos con éxito. 





5.3.3 Asociación según la situación laboral 
La situación laboral de las personas, influyen en las respuestas. Al calcular la 
dependencia, se puede apreciar que la situación laboral, está relacionada con la edad, y 
por lo tanto ambas características influyen en las respuestas de las personas. 
Relación PR3-PR4, situación laboral y la compartición de conocimiento con 
personas que son contratados por los contactos e influencias 
Los valores de la significación asintótica de las pruebas de Chi-Cuadrado son 
inferiores a 0,05, excepto en el caso de la asociación lineal por lineal, que en este caso 
afirmaría la hipótesis nula. Se aprecia que los valores de las pruebas de Chi-Cuadrado 
son fiables, porque tienen 18,8% de casillas con frecuencia esperada inferior a 5, 
estando dentro del límite del 20% (Tabla 5-105). 
Tabla 5-105 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de asociación, entre las preguntas PR3-
PR4 
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica 
(bilateral) 
Chi-cuadrado de Pearson 22,166a 9 0,008 
Razón de verosimilitudes 22,097 9 0,009 
Asociación lineal por lineal 0,559 1 0,455 
N de casos válidos 1088   
a. 3 casillas (18,8%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La 
frecuencia mínima esperada es 1,57. 
 
Según las medidas simétricas, los valores de la significación aproximada son 
diferentes. En el caso de los resultados de intervalos por intervalo y ordinal por ordinal, 
indican que no se puede aprobar la hipótesis alternativa. Sin embargo se considera que 
hay dependencia entre los datos, por la fiabilidad de las pruebas de Chi-cuadrado de 
Pearson (Tabla 5-106). 









Nominal por nominal Phi 0,143 
  
0,008 








Intervalo por intervalo R de Pearson -0,023 0,029 -0,747 0,455c 
Ordinal por ordinal Correlación de 
Spearman 
-0,014 0,029 -0,465 0,642c 
N de casos válidos 1088    
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
En este caso son los estudiantes, seguidos de los desempleados, las personas que más 
compartirían su conocimiento, cuando se enfrentan a este tipo de situaciones, ya que son 
los que más consideran que es una negligencia del jefe. Son las personas que están 





trabajando seguidas de las desempleadas, las que son más tolerantes a este tipo de 
contratación, pero aunque no les guste estas situaciones, intercambiarían su 
conocimiento.  
Las personas que son contratadas en la empresa por influencias externas o internas, 
no son bien aceptadas por las personas jubiladas y por las personas que se encuentran 
trabajando, aunque este último grupo, tiene resultado similares a los otros dos restantes 
(Gráfico 5-32). 
Gráfico 5-32 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR3-PR4 
 
ESTUDIANTE TRABAJANDO DESEMPLEADO JUBILADO 
% 
TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
2,85 8,66 4,69 13,05 3,40 11,38 0,28 21,71 
8,18 24,86 9,47 26,35 7,17 24,00 0,55 42,64 
15,07 45,81 11,58 32,22 12,22 40,91 0,28 21,71 
6,80 20,67 10,20 28,38 7,08 23,70 0,18 13,95 
 
Las personas son colaboradoras y compartirían el conocimiento con otras, esto se 
aprecia, si se agrupan los datos de las personas que sí que comparten y las que no, pero 
en todos los casos, hay un número de personas que son reacias a compartir el 
conocimiento con los demás, que supera el sesgo definido del 20%, suponiendo una 
barrera a la gestión del conocimiento. Aunque los resultados son buenos, para estas 
personas que se oponen existe una barrera al intercambio, porque su negativa es muy 









Relación PR3-PR5, entre situación laboral y compartir el conocimiento cuando 
la política de dirección es valorar el saber hacer 
Las pruebas de Chi-Cuadrado en su valor de significación asintótica, muestran que 
hay asociación entre los datos, por ser inferior a 0,05 el valor determinado en los 
coeficientes por la significación asintótica bilateral. Un problema, es el valor de 
asociación lineal por lineal, pero no se considera relevante (Tabla 5-107). 
Tabla 5-107 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de asociación, entre las preguntas PR3-
PR5 
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica 
(bilateral) 
Chi-cuadrado de Pearson 55,258a 9 0,000 
Razón de verosimilitudes 58,095 9 0,000 
Asociación lineal por lineal 0,097 1 0,755 
N de casos válidos 1088   
a. 3 casillas (18,8%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La 
frecuencia mínima esperada es 1,62. 
 
El estudio de las medidas simétricas tiene un valor de significación aproximada igual 
a las pruebas de Chi-Cuadrado, por lo que se acepta la hipótesis alternativa. Sin 
embargo, el estudio de los datos de intervalo por intervalo y de ordinal por ordinal, 
presentan valores muy superiores a 0,05, rechazando la dependencia de los datos (Tabla 
5-108). 









Nominal por nominal Phi 0,225 
  
0,000 








Intervalo por intervalo R de Pearson 0,009 0,031 0,311 0,756c 
Ordinal por ordinal Correlación de 
Spearman 
0,010 0,030 0,320 0,749c 
N de casos válidos 1088 
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
 
Cuando la dirección aplica una política que los que más saben hacer, son los que se 
quedan, se aprecia que independientemente de la situación laboral, todos los grupos 
intercambian el conocimiento y lo transfieren cuando es necesario, lo cual es un dato 
positivo. Los resultados, son diferentes para todos los grupos, al considerar los 
porcentajes de la segunda, tercera y cuarta elección. En este caso la asociación se refleja 
en la tendencia de todos los grupos, y en las respuestas que tienen diferente orden de 
prioridad en cada grupo de clasificación (Gráfico 5-33). 





Gráfico 5-33 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR3-PR5 
 
ESTUDIANTE TRABAJANDO DESEMPLEADO JUBILADO 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
18,57 56,43 20,77 57,79 16,54 55,37 0,74 57,36 
5,97 18,14 2,94 8,18 3,22 10,78 0,28 21,71 
3,13 9,51 9,01 25,07 7,17 24,00 0,09 6,98 
5,24 15,92 3,22 8,96 2,94 9,84 0,18 13,95 
 
Son las personas desempleadas y las que están trabajando, las que fingen 
intercambiar el conocimiento, porque evitan enseñar aquello que ellos valoran o 
consideran importante. Los estudiantes, han elegido como segunda opción la misma que 
los jubilados, que consiste en intentar aprender al máximo, evitando compartir el 
conocimiento. 
Las personas que evitan enseñar, son los estudiantes, con un porcentaje distanciado 
del resto de grupos, para esta misma respuesta. El motivo de la elección de estas 
personas, puede ser porque las personas estudiantes, son los que a pesar de su 
formación, pueden tener menos experiencia en la empresa, y su afán por mantener su 
puesto, hace que no compartan el conocimiento. 
Se aprecia por situación laboral, que hay personas, que pueden tener más 
predisposición al intercambio, que son en orden de porcentaje, las personas que están 
trabajando, los jubilados, los estudiantes, y los desempleados, pero las diferencias entre 









Relación PR3-PR6, situación laboral y el puesto donde se presentan más 
negligencias 
Los valores de la significación asintótica de las pruebas de Chi-Cuadrado, son 
inferiores a 0,05, por lo que existe asociación entre las variables. Sin embargo, se 
aprecia que hay 25% de casillas que tienen una frecuencia esperada inferior a 5, por lo 
que la fiabilidad y la validez de los datos no es buena, por no poderse asemejar a una 
aproximación de Chi-Cuadrado (Tabla 5-109). 
Tabla 5-109 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de asociación, entre las preguntas PR3-
PR6 
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica 
(bilateral) 
Chi-cuadrado de Pearson 46,664a 12 0,000 
Razón de verosimilitudes 44,658 12 0,000 
Asociación lineal por lineal 11,857 1 0,001 
N de casos válidos 1088   
a. 5 casillas (25,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La 
frecuencia mínima esperada es 1,35. 
 
Los valores de todas las medidas simétricas de la significación aproximada, son 
inferiores 0,05 por lo que hay dependencia de los datos (Tabla 5-110). 









Nominal por nominal Phi 0,207 
  
0,000 








Intervalo por intervalo R de Pearson -0,104 0,030 -3,461 0,001c 
Ordinal por ordinal Correlación de 
Spearman 
-0,104 0,031 -3,455 0,001c 
N de casos válidos 1088    
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
 
Como el porcentaje de casillas con una frecuencia esperada inferior a 5, es superior 
al 20%, se considera necesario realizar la agrupación de datos. 
Agrupando los datos de los jubilados, dentro del grupo de desempleados, porque es 
un grupo menor que los otros dos restantes, los valores de la significación asintótica son 
inferiores a 0,05, por lo que hay dependencia de los datos (Tabla 5-111). 
 
 





Tabla 5-111 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de asociación, entre las preguntas PR3-
PR6 
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica 
(bilateral) 
Chi-cuadrado de Pearson 44,389a 8 0,000 
Razón de verosimilitudes 42,845 8 0,000 
Asociación lineal por lineal 11,741 1 0,001 
N de casos válidos 1088   
a. 0 casillas (0,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La 
frecuencia mínima esperada es 32,72. 
 
Ahora después de la agrupación los valores de la significación aproximada de las 
medidas simétricas, son inferiores a 0,05, por lo que hay dependencia de los datos 
(Tabla 5-112). 









Nominal por nominal Phi 0,202 
  
0,000 








Intervalo por intervalo R de Pearson -0,104 0,031 -3,444 0,001c 
Ordinal por ordinal Correlación de 
Spearman 
-0,103 0,031 -3,423 0,001c 
N de casos válidos 1088    
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
 
En todos los grupos, el mayor responsable o donde más negligencias y errores se 
producen, es en la dirección o gerencia, pero aunque ha sido la respuesta más elegida, 
no hay una tendencia muy alta comparándola con los otros grupos. 
La opinión de los estudiantes, no es tan relevante en este caso, debido a que no tienen 
experiencia en la empresa. Sin embargo, teniendo en cuenta su formación universitaria, 
y que muchos han disfrutado de becas de colaboración en empresa, a la vez que han 
realizado esta encuesta, su opinión puede ser interesante aunque menos relevante e 
importante, que la que aportan las personas que están trabajando, desempleadas o 
incluso jubiladas, aunque en este último caso se dispone de muy pocos datos. 
Mientras que para muchos estudiantes, el puesto donde mayor cantidad de 
negligencias se producen después de la dirección, son los mandos intermedios, los 
compañeros de trabajo y los jefes de departamento. Para las personas que están 
trabajando, son los jefes de departamento y los mandos intermedios, seguidos de los 
recursos humanos. Para los desempleados, son los mandos intermedios y los jefes de 
departamento, donde se presentan más negligencias que suponen una barrera al 
conocimiento. Las personas desempleadas, han elegido como respuesta más elegida 





después de la dirección, los mandos intermedios, los jefes de departamentos y los 
recursos humanos (Gráfico 5-34). 
Gráfico 5-34 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR3-PR6 
 
ESTUDIANTE TRABAJANDO DESEMPLEADO JUBILADO 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
9,38 28,49 13,33 37,08 10,39 34,77 0,46 35,66 
3,31 10,05 2,94 8,18 3,13 10,48 0,28 21,71 
6,07 18,44 10,39 28,90 6,89 23,06 0,28 21,71 
8,00 24,30 6,53 18,16 7,17 24,00 0,18 13,95 
6,16 18,71 2,76 7,68 2,30 7,70 0,09 6,98 
 
Los jubilados tienen unos resultados muy parecidos a los de los trabajadores, pero 
como son muy pocos en número no se pueden sacar conclusiones relevantes, aunque 
para ellos la dirección es el puesto donde mayor negligencias se producen, seguidos de 
los recursos humanos y jefes de departamento. 
Considerando las nuevas tablas, agrupando los jubilados en los desempleados, se 
tienen los siguientes resultados que no afecta a lo comentado (Tabla 5-113). 
Tabla 5-113 Tabla de porcentajes de grupo y totales, con los jubilados agrupados en las personas 
desempleadas 
ESTUDIANTE TRABAJANDO DESEMPLEADO 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
9,38 28,49 13,33 37,08 10,85 34,81 
3,31 10,05 2,94 8,18 3,41 10,94 
6,07 18,44 10,39 28,9 7,17 23,00 
8 24,3 6,53 18,16 7,35 23,58 
6,16 18,71 2,76 7,68 2,39 7,67 
  
Los recursos humanos, es el departamento que mejor valorado sale en algunos 
grupos, junto con los compañeros de trabajo. En este caso la implicación de la 





dirección, y sus decisiones pueden ser muy importantes, porque según los encuestados, 
recae la mayor cantidad de negligencias en la dirección, pero también en las personas 
que dan apoyo a la dirección, que son los jefes de departamentos y los mandos 
intermedios, siendo estas personas muchas veces propuestas y seleccionadas por la 
dirección de la empresa, por lo que repercute la negligencia en la dirección.   
Relación PR3-PR8, entre situación laboral y comportamiento de la personas con 
su conocimiento cuando se despide a los que se incorporaron más tarde 
Los valores de la significación asintótica de las pruebas de la Chi-Cuadrado, son 
inferiores a 0,05, excepto los de asociación de lineal por lineal. Se considera que hay 
dependencia, considerando como principal, el valor de la Chi-Cuadrado de Pearson 
(Tabla 5-114). 
Tabla 5-114 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de asociación, entre las preguntas PR3-
PR8 
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica 
(bilateral) 
Chi-cuadrado de Pearson 13,897a 6 0,031 
Razón de verosimilitudes 15,973 6 0,014 
Asociación lineal por lineal 0,927 1 0,336 
N de casos válidos 1088   
a. 2 casillas (16,7%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La 
frecuencia mínima esperada es 2,82 
 
Los valores de las medidas simétricas de la significación aproximada de los 
coeficientes calculados, coinciden con los de las pruebas de Chi-Cuadrado por lo que 
existe asociación entre las variables. Sin embargo, los valores de los coeficientes de 
intervalo por intervalo y ordinal por ordinal, dan valores superiores como en otros 
casos. Siguiendo el mismo criterio, se acepta que hay dependencia, por considerar el 
valor de la Chi-Cuadrado de Pearson (Tabla 5-115). 









Nominal por nominal Phi 0,113 
  
0,031 








Intervalo por intervalo R de Pearson 0,029 0,030 0,963 0,336c 
Ordinal por ordinal Correlación de 
Spearman 
0,026 0,030 0,847 0,397c 
N de casos válidos 1088    
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
 
El despido en las empresas aplicando un LIFO, no es un criterio que se aplique en 
todas las empresas, pero en muchas ocasiones, se ha aplicado este criterio, porque es el 





que menos indemnización supone para el empleado, y por lo tanto menos coste tiene 
para la empresa, además en estos casos se prescinde de personas que tienen poca 
experiencia en esa empresa o en la empresa en general, y también se aplica esta forma 
de despedir a los que tienen contratos que son temporales. 
Todos los grupos, enseñarían e intercambiarían el conocimiento con otras personas. 
Sin embargo, son los estudiantes los que intercambiarían el conocimiento, teniendo una 
predisposición mayor que en los otros grupos (Gráfico 5-35). 
Gráfico 5-35 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR3-PR8 
 
ESTUDIANTE TRABAJANDO DESEMPLEADO JUBILADO 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
5,70 17,33 8,73 24,29 5,70 19,08 0,00 0,00 
17,37 52,80 16,36 45,52 14,15 47,37 0,55 42,64 
9,83 29,88 10,85 30,19 10,02 33,55 0,74 57,36 
 
Hay que tener en cuenta que la segunda opción elegida por las personas encuestadas, 
es que no enseñan y se dedican aprender, porque desearían tener un contrato mejor, 
siendo los jubilados y los desempleados los que más han elegido esta opción. 
El problema se presenta, sumando en cada grupo laboral, las personas que están a 
favor de intercambiar el conocimiento, y las que están en contra por su forma de ser, o 
porque han entrado de los últimos en la empresa. Sólo los estudiantes, tendrían un 
porcentaje inferior al 50% de personas, que se opondrían al intercambio de 
conocimiento, lo que supondrían una barrera al intercambio de conocimiento en la  
empresa importante. Esta es otra situación, que invita a los encuestados a ver su 
situación personal, su tipo de contrato, y ver si ha entrado de los últimos. 
En este caso, las políticas de la dirección y sus decisiones pueden implicar conflictos 
para la persona, perjudicando al intercambio de conocimiento y a la gestión del 
conocimiento. 





La valoración y apreciación del trabajo en las personas y este tipo de decisiones en la 
empresa, hacen que los trabajadores, modifiquen la forma de pensar y no divulguen el 
conocimiento, porque piensan que les puede perjudicar hacerlo. En el caso de los 
estudiantes al ser más jóvenes, conocen menos la empresa, pero tienen más 
predisposición a la colaboración, participación e intercambio.  
Relación PR3-PR9, entre situación laboral y compartir y compartir el 
conocimiento con personas mejor remuneradas y más incompetentes 
Los valores de las pruebas de Chi-Cuadrado, indican que hay dependencia de los 
datos, siendo su significación asintótica inferior a 0,05 (Tabla 5-116). 
Tabla 5-116 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de asociación, entre las preguntas PR3-
PR9 
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica 
(bilateral) 
Chi-cuadrado de Pearson 29,460a 3 0,000 
Razón de verosimilitudes 29,907 3 0,000 
Asociación lineal por lineal 12,704 1 0,000 
N de casos válidos 1088   
a. 0 casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La 
frecuencia mínima esperada es 6,90. 
 
Los valores de las medidas simétricas, corroboran lo que se ha dicho en las pruebas 
de Chi-Cuadrado, en el caso de la asociación de los datos (Tabla 5-117). 









Nominal por nominal Phi 0,165 
  
0,000 








Intervalo por intervalo R de Pearson -0,108 0,030 -3,584 0,000c 
Ordinal por ordinal Correlación de 
Spearman 
-0,116 0,030 -3,847 0,000c 
N de casos válidos 1088    
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
 
Se aprecia una diferencia muy clara, en los resultados para los estudiantes con 
respecto a las personas que están desempleadas y las que están trabajando. Además en 
el caso de las personas jubiladas, aunque se disponen de pocos datos, muestra un gráfico 
semejante al de los estudiantes, pero no se puede considerar un resultado válido por la 
escasez de los datos. Los estudiantes valoran más un salario justo acorde con los 
conocimientos de la persona, y se oponen a admitir injusticias salariales por falta de 
valoración de su trabajo y conocimientos por parte de terceros. En el caso de las 
personas jubiladas, que no realicen intercambio de conocimiento en la empresa cuando 





aprecian injusticias salariales, sería un inconveniente grave, porque son los que más 
experiencia tienen, y los que probablemente más pueden ganar en la empresa si 
estuvieran trabajando, pero el problema es que no se tienen datos suficientes en este 
grupo. 
La asociación, se presenta en la variación de resultados de los estudiantes, con 
respecto a las personas que se encuentran trabajando y desempleadas (Gráfico 5-36). 
Gráfico 5-36 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR3-PR9 
 
ESTUDIANTE TRABAJANDO DESEMPLEADO JUBILADO 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
12,78 38,83 19,76 54,98 16,45 55,07 0,28 21,71 
20,13 61,17 16,18 45,02 13,42 44,93 1,01 78,29 
 
Los grupos más participantes son el de las personas desempleadas, y los que están 
trabajando. 
El resultado de los estudiantes, está influenciado, porque son los que más valoran la 
remuneración, ya que desean poder disponer de una autonomía económica, que les 
permita independizarse y emanciparse. Debido a que la mayoría de ellos tienen una 
formación universitaria, no les gusta esta desigualdad salarial en la empresa, 
apareciendo en ellos un sentimiento de injusticia y falta de equidad. 
Relación PR3-PR10, entre situación laboral y la compartición del conocimiento 
al publicar las nóminas con gente que gana más con igual categoría y experiencia  
Los valores de significación asintótica de las pruebas de Chi-Cuadrado, son 
inferiores a 0,05, excepto los valores de lineal por lineal, aún así como en otros casos, se 
ha considerado que hay asociación entre las variables (Tabla 5-118). 





Tabla 5-118 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de asociación, entre las preguntas PR3-
PR10 
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica 
(bilateral) 
Chi-cuadrado de Pearson 20,241a 9 0,016 
Razón de verosimilitudes 19,847 9 0,019 
Asociación lineal por lineal 1,120 1 0,290 
N de casos válidos 1088   
a. 3 casillas (18,8%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La 
frecuencia mínima esperada es 2,38. 
 
Los valores de la significación aproximada, de las medidas simétricas son similares a 
las de las prueba de Chi-Cuadrado, excepto los valores de intervalo por intervalo y de 
ordinal por ordinal (Tabla 5-119). 









Nominal por nominal Phi 0,136 
  
0,016 








Intervalo por intervalo R de Pearson -0,032 0,030 -1,058 0,290c 
Ordinal por ordinal Correlación de 
Spearman 
-0,027 0,030 -0,892 0,372c 
N de casos válidos 1088    
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
 
En todos los grupos, se reconoce que hay una negligencia de los jefes, y en todos hay 
personas que colaboran, porque consideran que es su deber, lo cual es muy positivo para 
la gestión del conocimiento. 
Las personas desempleadas y los estudiantes, son los que ayudarían a las personas 
intercambiando su conocimiento, porque son los que más han elegido la respuesta de 
considerarlo una negligencia de los jefes. 
Pero son las personas que se encuentran trabajando y los jubilados, los que más 
cooperan, en benficio de la empresa y de la gestión del conocimiento. Sin embargo 
también son las que más se oponen a compartir el conocimiento con las otras personas 
negándose con rotundidad (Gráfico 5-37). 





Gráfico 5-37 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR3-PR10 
 
ESTUDIANTE TRABAJANDO DESEMPLEADO JUBILADO 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
7,81 23,73 11,95 33,25 7,81 26,15 0,46 35,66 
5,06 15,38 6,71 18,67 4,96 16,61 0,46 35,66 
6,71 20,39 5,42 15,08 4,78 16,00 0,09 6,98 
13,33 40,50 11,86 33,00 12,32 41,25 0,28 21,71 
 
Sin embargo, atendiendo al estudio de asociaciones, son los estudiantes los que 
consideran en tercer lugar, que no hay que ayudar, porque un salario mayor implica 
mayor conocimiento, y por ese motivo deben ser las personas que tengan mayor salario, 
los que manejen más cantidad de conocimientos, habiendo para ellos una 
proporcionalidad entre salario y conocimientos.  
Hay un porcentaje muy importante en cada grupo, que considera que las personas 
que ganan más, deben ser más autosuficientes, al tener la misma categoría. Si a estas 
personas, se añaden aquellas, que consideran que no se les debe enseñar ni compartir el 
conocimiento con las personas que ganan más, se presenta una barrera muy importante, 
al intercambio de conocimiento debido a una negligencia de la dirección en el manejo 
de los datos. El problema reside, que en ocasiones, hay personas más implicadas en la 
empresa, que merecen más salario, pero no es reconocido por el resto de compañeros. 
Relación PR3-PR12, entre situación laboral y compartir el conocimiento cuando 
se gana más dinero que en otras empresas 
Las pruebas de Chi-Cuadrado, por el valor de la significación asintótica, indican que 
hay asociación entre las variables, pero el valor de asociación lineal por lineal, indica 
que es aceptable la hipótesis nula, rechazando la dependencia existente (Tabla 5-120). 





Tabla 5-120 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de asociación, entre las preguntas PR3-
PR12 
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica 
(bilateral) 
Chi-cuadrado de Pearson 16,156a 3 0,001 
Razón de verosimilitudes 17,416 3 0,001 
Asociación lineal por lineal 0,076 1 0,783 
N de casos válidos 1088   
a. 1 casillas (12,5%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La 
frecuencia mínima esperada es 1,65. 
 
El estudio de las medidas simétricas, tiene un valor de significación aproximada 
igual a las pruebas de Chi-Cuadrado, por lo que se acepta la dependencia. Sin embargo, 
el estudio de los datos de intervalo por intervalo, y de ordinal por ordinal, presentan 
valores muy superiores a 0,05, se considera que hay dependencia de los datos, porque 
los resultados de Chi-Cuadrado de Pearson tienen valores que permite rechazar la 
hipótesis nula (Tabla 5-121). 









Nominal por nominal Phi 0,122 
  
0,001 








Intervalo por intervalo R de Pearson -0,008 0,033 -0,275 0,783c 
Ordinal por ordinal Correlación de 
Spearman 
-0,009 0,033 -0,292 0,770c 
N de casos válidos 1088    
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
 
La remuneración y el dinero que pague la empresa, no es tan importante para 
intercambiar el conocimiento en todos los grupos. Algunos encuestados desempleados y 
otros estudiantes, son los que valoran que la empresa les pague mucho más dinero, 
favoreciendo de esta manera el intercambio de conocimiento. 
Las personas que se encuentran trabajando, consideran que hay otros factores a 
valorar en la empresa, y que hay que tener en cuenta para favorecer el intercambio de 
conocimiento (Gráfico 5-38).  





Gráfico 5-38 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR3-PR12 
 
ESTUDIANTE TRABAJANDO DESEMPLEADO JUBILADO 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
28,03 85,20 33,55 93,35 25,46 85,24 1,19 92,97 
4,87 14,80 2,39 6,65 4,41 14,76 0,09 7,03 
 
En general, el incentivo y el salario es importante, pero enseñar e intercambiar el 
conocimiento, no depende exclusivamente que una persona gane mucho más dinero en 
la empresa. Hay que tener en cuenta, que aunque el dinero no sea el factor más valorado 
en la empresa para intercambiar el conocimiento, porque hay otros factores prioritario 
para las personas, algunas personas en otras preguntas, han dicho que intercambiarían el 
conocimiento si se les remunerara, por lo que el planteamiento correcto de incentivos 
puede favorecer el intercambio de conocimientos. 
Cambiar a otra empresa, donde se gana más dinero o se pueden alcanzar incentivos 
más ventajosos y beneficiosos para la persona, no es un aliciente motivador para 
intercambiar conocimiento. La dirección, debe pensar que para que las personas aporten 
su conocimiento, no es imprescindible que la persona gane más dinero, estando de 
acuerdo con otras investigaciones que afirman que el incentivo, no siempre beneficia el 
intercambio de conocimiento.   
Relación PR3-PR14, situación laboral y el clima laboral 
Los resultados de la significación asintóticas para la prueba de Chi-Cuadrado, son 
inferiores a 0,05. Sin embargo la prueba tiene 4 casillas con la frecuencia esperada 
inferior a 5, lo que supone el 20%. Este valor, es el porcentaje límite para considerar 
fiable la dependencia de la prueba de Chi-Cuadrado (Tabla 5-122). 
 





Tabla 5-122 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de dependencia, entre las preguntas 
PR3-PR14 
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica 
(bilateral) 
Chi-cuadrado de Pearson 51,574a 12 0,000 
Razón de verosimilitudes 58,733 12 0,000 
Asociación lineal por lineal 30,236 1 0,000 
N de casos válidos 1088   
a. 4 casillas (20,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La 
frecuencia mínima esperada es ,31. 
 
Los valores de la significación aproximada de las medidas simétricas, son inferiores 
a 0,05 en todos los casos. Se considera por lo tanto que hay dependencia de los datos 
(Tabla 5-123). 









Nominal por nominal Phi 0,218 
  
0,000 








Intervalo por intervalo R de Pearson -0,167 0,028 -5,574 0,000c 
Ordinal por ordinal Correlación de 
Spearman 
-0,155 0,029 -5,182 0,000c 
N de casos válidos 1088    
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
 
Agrupando las personas jubiladas dentro del grupo de desempleados, para eliminar el 
20% de casillas con frecuencia inferiores a 5. Los valores de la significación asintótica 
son inferiores a 0,05, por lo que hay asociación entre las variables (Tabla 5-124). 
Tabla 5-124 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de asociación, entre las preguntas PR3-
PR14 
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica 
(bilateral) 
Chi-cuadrado de Pearson 42,257a 8 0,000 
Razón de verosimilitudes 49,878 8 0,000 
Asociación lineal por lineal 22,274 1 0,000 
N de casos válidos 1088   
a. 0 casillas (0,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La 
frecuencia mínima esperada es 7,48. 
 
Agrupando los datos de las personas jubiladas en el grupo de las personas 
desempleadas, las medidas simétricas muestran resultados que afirman la dependencia, 
existiendo asociación (Tabla 5-125). 
 














Nominal por nominal Phi 0,197 
  
0,000 








Intervalo por intervalo R de Pearson 0,143 0,029 4,766 0,000c 
Ordinal por ordinal Correlación de 
Spearman 
0,143 0,029 4,762 0,000c 
N de casos válidos 1088    
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
 
El estudio de los residuos, muestra que las personas, independientemente de su 
situación laboral, todos los grupos van a valorar, tener un clima laboral adecuado en la 
empresa. Los resultados, coinciden con el estudio de las frecuencias, y se aprecia una 
voluntad de las personas de la muestra a realizar el intercambio de conocimiento en la 
empresa.  
El gráfico, muestra que las personas que más valoran un buen clima laboral, son los 
estudiantes. Las personas que se encuentran trabajando y las personas desempleadas, 
son los que más porcentaje muestran en contra de compartir el conocimiento, al 
comparse con otros grupos, si tienen mal clima laboral en la empresa. No lo 
compartirían si hay mal clima laboral entorno a ellos, sin embargo los estudiantes, si 
que lo harían en este caso. Las personas que se encuentran trabajando y los 
desempleados, son los grupos que más valoran tener una buena relación con las otras 
personas, independientemente del clima laboral. 
En el caso que las personas tengan mal clima laboral, son los desempleados los que 
intercambiarían el conocimiento, siendo los estudiantes los que menos han elegido esta 











Gráfico 5-39 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR3-PR14 
 
ESTUDIANTE TRABAJANDO DESEMPLEADO  
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
20,22 61,46 15,99 44,5 14,33 46,02 
4,5 13,68 5,24 14,58 4,68 15,03 
7,35 22,34 10,2 28,39 8,64 27,75 
0,37 1,12 3,49 9,71 2,76 8,86 
0,46 1,4 1,01 2,81 0,73 2,34 
 
Si se suman los datos, hay porcentajes muy bajos que se oponen al intercambio de 
forma absoluta, pero si se tienen en cuenta otros factores, como las relaciones con la 
otra persona, y el clima laboral que tiene esa persona en la empresa, se pueden tener 
porcentajes cercanos al 40% de personas, que se oponen al intercambio, lo cual supone 
un porcentaje a tener en cuenta. Se confirma que el clima laboral, es un factor apreciado 
por las personas, para realizar el intercambio. Siendo una negligencia de la dirección al 
no fomentar climas laborales buenos, en todas las áreas y departamentos. 
Relación PR3-PR15, entre situación laboral y compartir el conocimiento con 
personas con las que se tiene constantes enfrentamientos 
Las pruebas de Chi-Cuadrado, tienen valores su significación asintóticas inferiores a 
0,05, lo que indica que son dependientes, sin ningún problema de ningún tipo. Porque la 
fiabilidad del estudio atendiendo a las casillas con frecuencias inferiores a 5, está dentro 









Tabla 5-126 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de asociación, entre las preguntas PR3-
PR15 
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica 
(bilateral) 
Chi-cuadrado de Pearson 34,901a 6 0,000 
Razón de verosimilitudes 33,201 6 0,000 
Asociación lineal por lineal 17,890 1 0,000 
N de casos válidos 1088   
a. 2 casillas (16,7%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La 
frecuencia mínima esperada es 1,44. 
 
Los resultados de los valores de la significación aproximada de las medidas 
simétricas son inferiores a 0,05, corroborando la dependencia de los datos del estudio de 
las pruebas de Chi-Cuadrado (Tabla 5-127). 









Nominal por nominal Phi 0,179 
  
0,000 








Intervalo por intervalo R de Pearson -0,128 0,031 -4,263 0,000c 
Ordinal por ordinal Correlación de 
Spearman 
-0,116 0,031 -3,840 0,000c 
N de casos válidos 1088    
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
 
Las relaciones diádicas, forman parte del clima laboral, pero también dependen de la 
personalidad de los empleados. En este caso, cuando la relación entre las personas es 
conflictiva, se evita compartir el conocimiento en la empresa. 
Los jubilados y las personas que trabajan, seguidos de los desempleados, son los que 
más se oponen al intercambio, porque la relación con la persona es conflictiva, siendo el 
principal argumento. 
Los estudiantes, muestran cierta severidad cuando hay enfrentamientos constantes en 
la empresa, consideran que cada uno debe aprender sólo cuando se enfrentan a este tipo 
de situaciones o de relaciones, pero también son muy tolerantes, considerando este tipo 
de situaciones algo normal, y por lo tanto es el grupo que más intercambiarían su 
conocimiento, aunque supone un porcentaje muy pequeño (Gráfico 5-40). 





Gráfico 5-40 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR3-PR15 
 
ESTUDIANTE TRABAJANDO DESEMPLEADO JUBILADO 
% 
TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
17,83 54,19 24,45 68,03 19,49 65,23 0,92 71,32 
9,28 28,21 9,28 25,82 8,18 27,38 0,28 21,71 
5,79 17,60 2,21 6,15 2,21 7,40 0,09 6,98 
 
Si se agrupan los resultados afirmativos de las personas que compartirían el 
conocimiento, y los que no lo harían por tener una actitud negativa al intercambio, 
aumenta de forma considerable el porcentaje y el número de personas que no 
compartirían el conocimiento. 
 Esta pregunta, relacionada con el clima laboral y las relaciones humanas, indica que 
existe una gran barrera al intercambio de conocimiento en la empresa, que puede ser 
consecuencia de negligencias de la dirección o de recursos humanos, por no seleccionar 
las personas adecuadas para el puesto y no estudiar los entornos de trabajo. Hay que 
tener en cuenta que una persona, puede ser conflictiva en un puesto, con determinadas 
personas, y sin embargo con otras, pueden crear el clima laboral adecuado.  
Relación PR3-PR17, entre situación laboral y contrato estable 
Las pruebas de Chi-Cuadrado, indican por su significación asintótica que hay 









Tabla 5-128 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de asociación, entre las preguntas PR3-
PR17 
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica 
(bilateral) 
Chi-cuadrado de Pearson 15,516a 3 0,001 
Razón de verosimilitudes 15,470 3 0,001 
Asociación lineal por lineal 4,590 1 0,032 
N de casos válidos 1088   
a. 0 casillas (0,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La 
frecuencia mínima esperada es 6,02. 
 
Los valores de las medidas simétricas, afirman la dependencia de los datos de las 
pruebas de Chi-Cuadrado (Tabla 5-129) 









Nominal por nominal Phi 0,119 
  
0,001 








Intervalo por intervalo R de Pearson -0,065 0,031 -2,146 0,032c 
Ordinal por ordinal Correlación de 
Spearman 
-0,071 0,031 -2,341 0,019c 
N de casos válidos 1088    
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
 
Esta pregunta, se realiza intentando establecer una prioridad entre clima laboral y 
contrato estable.  
Las personas desempleadas y trabajadoras, consideran que el trabajo estable, es 
prioritario frente al clima laboral. Estos grupo de personas, prefieren tener un contrato 
de trabajo estable. Son los estudiantes que son los más jóvenes, los que consideran que 
es prioritario un clima laboral adecuado, antes que un contrato de trabajo estable, 
prefieren trabajar a gusto con las personas que les rodean, aunque esto suponga 
inestabilidad laboral, por lo que evitan trabajar con climas laborales hostiles.  
La situación laboral influye en los resultados, y la edad también, porque ambas 
características están relacionadas. Las personas más mayores, que son los que trabajan o 
se encuentran en situación de desempleo, desean contratos más estables y largos, porque 
tiene familias que mantener, mientras que los jóvenes no suelen tener esa 
responsabilidad a esa edad. En este caso, los resultados de los jubilados no tienen 
mucha importancia, pero en esta pregunta, este grupo de personas priorizan el clima 
laboral sobre el contrato (Gráfico 5-41). 





Gráfico 5-41 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR3-PR17 
 
ESTUDIANTE TRABAJANDO DESEMPLEADO JUBILADO 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
16,36 49,73 22,33 62,15 17,83 59,69 0,46 35,66 
16,54 50,27 13,60 37,85 12,04 40,31 0,83 64,34 
 
Un contrato de trabajo estable, adecuado, justo y equitativo con respecto al resto, es 
prioritario para muchas personas, incluso valorándolo por encima de un clima laboral en 
la empresa. 
Cuando el contrato es bueno y adecuado, se facilita las relaciones para el 
intercambio, pero si la persona tiene un contrato inadecuado, la persona no se siente a 
gusto con su contrato siendo una barrera al conocimiento en la empresa, por lo que las 
dificultades para intercambiar el conocimiento son mayores. Si en la empresa hay un 
clima laboral tenso, conflictivo y con dificultades para la relación, se tiene una barrera 
muy importante para el intercambio de conocimiento, aunque el contrato que se tenga 
sea estable y bueno. Las direcciónes deben pretender crear climas laborales buenos en la 
empresa, intentando crear contratos duraderos y estables o con baja temporalidad. En 
este caso, puede existir una barrera al intercambio de conocimiento, aunque es difícil 
demostrar que hay una negligencia de la dirección o de otros puestos, por lo que habría 
que analizar la situación de la empresa y las necesidades de los empleados.  
Relación PR3-PR18, entre situación laboral y la apropiación de ideas de las 
personas 
Los resultados de la significación asintótica para la prueba de Chi-Cuadrado, indican 
que hay dependencia entre los datos (Tabla 5-130). 
 





Tabla 5-130 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de asociación, entre las preguntas PR3-
PR18 
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica 
(bilateral) 
Chi-cuadrado de Pearson 20,834a 6 0,002 
Razón de verosimilitudes 20,433 6 0,002 
Asociación lineal por lineal 11,947 1 0,001 
N de casos válidos 1088   
a. 2 casillas (16,7%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La 
frecuencia mínima esperada es 1,00. 
 
Los valores de la significación aproximada de las medidas simétricas, corroboran la 
dependencia determinada en la pruebas de Chi-Cuadrado (Tabla 5-131). 









Nominal por nominal Phi 0,138 
  
0,002 








Intervalo por intervalo R de Pearson -0,105 0,027 -3,474 0,001c 
Ordinal por ordinal Correlación de 
Spearman 
-0,098 0,028 -3,255 0,001c 
N de casos válidos 1088    
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
 
En este caso, los resultados coinciden con el estudio de las frecuencias. La 
apropiación de ideas, es una barrera al intercambio de conocimiento en la empresa, y no 
es deseable por la mayoría de personas que han realizado la encuesta, ya que se muestra 
una tendencia alta en todos los grupos de clasificación a elegir la misma respuesta. Sin 
embargo, se aprecia que las personas que menos les importa lo que hagan con sus ideas, 
son personas que se encuentran trabajando y los jubilados, por lo que estas  personas 
que han elegido esta respuesta, no dan importancia a la fuente y origen del 
conocimiento y priorizan más el beneficio de la empresa.  
Las personas desempleadas y los jubilados, son las personas a las que menos les 
importa que se apropien de sus ideas, mientra que los estudiantes, son las personas que 
más valoran sus ideas, y no desean que alguien se apropie de sus ideas, porque 
consideran que es una forma de darse a conocer, y que les puedan valorar mejor por su 
conocimiento (Gráfico 5-42). 





Gráfico 5-42 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR3-PR18 
 
ESTUDIANTE TRABAJANDO DESEMPLEADO JUBILADO 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
30,06 91,34 29,69 82,61 24,91 83,37 0,83 64,34 
1,56 4,74 2,85 7,93 2,76 9,24 0,18 13,95 
1,29 3,92 3,40 9,46 2,21 7,40 0,28 21,71 
 
Agrupando los datos que no intercambiarían el conocimiento, y los que sí lo harían 
cuando hay apropiación de ideas, se aprecia, que el porcentaje de las personas que no lo 
dan importancia, en cada grupo atendiendo a la situación laboral, es muy pequeño, por 
lo que supone una barrera muy grande al intercambio de conocimiento. 
Con la aportación de ideas, se puede desencadenar una valoración, reconocimiento y 
méritos, de forma que la apropiación de conocimientos e ideas, puede ser muy 
beneficioso para las personas que se apropian, y perjudicial para las personas que 
aportan el conocimiento aprovechado por otros, porque han perdido el poder de ser 
valorados y reconocidos por sus compañeros. Este tipo de situaciones que se presentan 













Relación PR3-PR19, entre situación laboral y la compartición de conocimientos 
que ha costado tiempo en aprenderlos 
Los valores de la significación asintótica de las pruebas de Chi-Cuadrado, son 
inferiores a 0,05, por lo que hay dependencia entre los datos (Tabla 5-132). 
Tabla 5-132 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de asociación, entre las preguntas PR3-
PR19 
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica 
(bilateral) 
Chi-cuadrado de Pearson 57,105a 3 0,000 
Razón de verosimilitudes 62,741 3 0,000 
Asociación lineal por lineal 37,424 1 0,000 
N de casos válidos 1088   
a. 1 casillas (12,5%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La 
frecuencia mínima esperada es 3,69. 
 
Ratificando los datos de las pruebas de Chi-Cuadrado, las medidas simétricas 
presentan valores de su significación aproximada inferior a 0,05, por lo que hay 
dependencia en los resultados (Tabla 5-133). 









Nominal por nominal Phi 0,229 
  
0,000 








Intervalo por intervalo R de Pearson 0,186 0,028 6,223 0,000c 
Ordinal por ordinal Correlación de 
Spearman 
0,189 0,028 6,338 0,000c 
N de casos válidos 1088    
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
 
La valoración del esfuerzo, e incluso del coste económico de aquellos conocimientos 
que ha costado mucho tiempo o dinero en aprender, son más valorados y apreciados por 
las personas que se encuentran trabajando y por las que se encuentran desempleadas. 
La dependencia se muestra en el caso de los estudiantes, porque la probabilidad de 
que un estudiante comparta el conocimiento que le ha costado mucho tiempo en 
aprender, es muy alta, siendo muy superior al resto de grupos, y también se muestra 
porque las personas tienen una tendencia muy alta a compartir el conocimiento en la 
empresa cuando se presentan este tipo de situaciones. 
Aunque hay una tendencia en todos los grupos, al intercambio de conocimiento, 
cuando ha supuesto un coste o un esfuerzo grande. Los estudiantes, se muestran más 
generosos para compartir el conocimiento con otras personas en esta situación, pero eso 





no quiere decir que no valoren el conocimiento que poseen, sino que desean participar 
en la empresa, y demostrar sus habilidades, para tener éxito (Gráfico 5-43). 
Gráfico 5-43 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR3-PR19 
 
ESTUDIANTE TRABAJANDO DESEMPLEADO JUBILADO 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
28,95 87,99 23,62 65,72 20,22 67,69 0,83 64,34 
3,95 12,01 12,32 34,28 9,65 32,31 0,46 35,66 
 
Esta protección del conocimiento en los trabajadores, desempleados y jubilados, se 
puede deber a que se establece una relación en el trabajo entre valoración y su saber 
hacer, de forma que protegiendo su saber hacer, es como se puede mantener su trabajo y 
ser valorados en la empresa, y de esta forma evitar que otras personas, se aprovechen 
del esfuerzo o inversión económica realizada. 
Relación PR3-PR21, entre situación laboral y sentimiento de la persona cuando 
comparte el conocimiento 
Todos los valores de la significación asintótica de las pruebas de Chi-Cuadrado son 
inferiores a 0,05, por lo que se rechaza la hipótesis nula y se considera la hipótesis 
alternativa de dependencia (Tabla 5-134). 
Tabla 5-134 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de dependencia, entre las preguntas 
PR3-PR21 
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica 
(bilateral) 
Chi-cuadrado de Pearson 82,458a 9 0,000 
Razón de verosimilitudes 82,167 9 0,000 
Asociación lineal por lineal 5,335 1 0,021 
N de casos válidos 1088   
a. 3 casillas (18,8%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La 
frecuencia mínima esperada es 1,96. 





Los valores de la significación aproximada de las medidas simétricas, son inferiores 
a 0,05 corroborando la dependencia existente entre los datos (Tabla 5-135). 









Nominal por nominal Phi 0,275 
  
0,000 








Intervalo por intervalo R de Pearson -0,070 0,029 -2,314 0,021c 
Ordinal por ordinal Correlación de 
Spearman 
-0,062 0,030 -2,035 0,042c 
N de casos válidos 1088    
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
 
El sentimiento de prescindibilidad, se manifiesta en algunas personas cuando 
comparten el conocimiento, porque consideran que aportar, enseñar, intercambiar y 
transferir el conocimiento sólo puede perjudicar a la empresa. 
Se presenta una asociación muy clara en los estudiantes, que con un porcentaje muy 
alto compartirían el conocimiento en la empresa, pero hay que tener en cuenta, que  se 
puede modificar su criterio y actitud en favor del intercambio, si hay otros factores en 
los cuales se sienten perjudicados. 
Todos los grupos, se sienten muy bien intercambiando el conocimiento con otras 
personas, pero hay mucha diferencia en los resultados. Son las personas que se 
encuentran trabajando en primer lugar y las que están desempleadas en segundo lugar, 
las que más presentan sentimiento de prescindibilidad al intercambiar el conocimiento 
con otras personas en la empresa, seguidas de los jubilados con menos datos y 
considerando estas personas que se pierde la posibilidad de negociar. Las personas 
desempleadas y las jubiladas, tiene porcentajes muy similares, pero son los que más han 
elegido la respuesta de que se pierde la cualidad de poder negociar un aumento salarial. 
Los estudiantes, son los que mejor se sienten intercambiando el conocimiento con otras 
personas. Las personas que se encuentran desempleadas, son los que más consideran 
que hay que enseñar en la empresa (Gráfico 5-44). 





Gráfico 5-44 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR3-PR21 
 
ESTUDIANTE TRABAJANDO DESEMPLEADO JUBILADO 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
4,87 14,80 10,94 30,43 7,81 26,15 0,18 13,95 
3,77 11,46 4,14 11,52 5,70 19,08 0,37 28,68 
20,31 61,73 14,25 39,64 9,47 31,70 0,46 35,66 
3,95 12,01 6,62 18,41 6,89 23,07 0,28 21,71 
 
Agrupando resultados, las personas independientemente del grupo, intercambiarían 
su conocimiento porque se siente a gusto o porque consideran que hay que enseñar, pero 
para los trabajadores y desempleados se presenta una barrera muy importante, porque 
son los que más se oponen al intercambio de conocimiento, debido a su sentimiento de 
prescindibilidad. Los desempleados son los que más sienten que al compartir el 
conocimiento, son más prescindibles o pierden una cualidad de poder negociar haciendo 
uso de su conocimiento, llegando en su grupo al 45,23% de personas, que opinan de una 
de las dos formas, el siguiente grupo que tiene un porcentaje alto, son los jubilados y los 













Relación PR3-PR23, entre situación laboral y la transmisión del conocimiento 
cuando se contrata temporalmente 
Los valores de la significación asintótica de las pruebas de Chi-Cuadrado, son 
inferiores a 0,05, existiendo una dependencia de los datos (Tabla 5-136). 
Tabla 5-136 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de asociación, entre las preguntas PR3-
PR23 
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica 
(bilateral) 
Chi-cuadrado de Pearson 25,209a 6 0,000 
Razón de verosimilitudes 25,639 6 0,000 
Asociación lineal por lineal 8,151 1 0,004 
N de casos válidos 1088   
a. 2 casillas (16,7%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La 
frecuencia mínima esperada es 2,55. 
 
Los valores de la significación aproximada de las medidas simétricas coinciden con 
los resultados de las pruebas de Chi-Cuadrado, por lo que hay una dependencia de los 
datos, aceptándose la hipótesis alternativa (Tabla 5-137). 









Nominal por nominal Phi 0,152 
  
0,000 








Intervalo por intervalo R de Pearson 0,087 0,030 2,864 0,004c 
Ordinal por ordinal Correlación de 
Spearman 
0,080 0,030 2,648 0,008c 
N de casos válidos 1088    
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
 
Las personas cuando son contratadas temporalmente, sí que comparten el 
conocimiento con otras personas. Son los más jóvenes que son estudiantes y los 
jubilados, los que más intercambiarían su conocimiento. Sin embargo, se aprecia que las 
personas que se encuentran trabajando, son más reacias a compartir esos conocimientos, 
porque consideran que están siendo utilizados. 
Hay que destacar, que el grupo de desempleados, es el que tiene menos porcentaje de 
personas que no compartirían el conocimiento porque se sienten utilizadas, por este tipo 
de contratos. Las personas desempleadas, son las que más se oponen a intercambiar el 
conocimiento, si no se les ha facilitados una prórroga en el contrato. 
La asociación considerando las respuestas independientes, se manifiesta por la 
tendencia en todos los grupos a intercambiar el conocimiento en la empresa, pero 
también se puede afirmar que las personas desempleadas, son las que más desean una 





prórroga del contrato, esto puede ser debido a la influencia de su situación laboral 
(Gráfico 5-45). 
Gráfico 5-45 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR3-PR23 
 
ESTUDIANTE TRABAJANDO DESEMPLEADO JUBILADO 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
20,50 62,29 18,29 50,89 16,45 55,07 0,83 64,34 
8,27 25,13 10,94 30,44 6,16 20,62 0,37 28,68 
4,14 12,58 6,71 18,67 7,26 24,31 0,09 6,98 
 
Agrupando las respuestas, todos los grupos en su mayoría compartirían el 
conocimiento con otras personas cuando le contratan temporalmente. Sin embargo son 
los estudiantes los que presentarían una diferencia mayor entre las personas que 
compartirían el conocimiento y las personas que no compartirían el conocimiento. Los 
jubilados, presentan resultados similares a los estudiantes. Los trabajadores, son los que 
al agrupar las respuestas, presentarían una diferencia mínima, siendo casi iguales, por lo 
que en este caso, se pueden considerar que hay una barrera muy importante para todos 
los casos, pero que se acentúa más para los trabajadores y en segundo lugar para los 
desempleados. 
Es cierto que hay muchas personas que compartirían e intercambiarían su 
conocimiento, pero la contratación temporal y por obra, cada vez se realiza más, y esto 
puede afectar al intercambio de conocimiento y colaboración en la empresa. El tipo de 
contrato influye en el intercambio de conocimiento, y la persona deja de implicarse en 
la empresa. Se trata de una barrera al intercambio importante, y la dirección debe 
intentar atenuar o minimizar esta barrera, ya que ignorarla supone una negligencia de la 
dirección y de recursos humanos. 
 





Relación PR3-PR24, entre situación laboral y contrato estable 
Los valores de la significación asintótica de las pruebas de Chi-Cuadrado, indican 
que hay dependencia por ser todos inferiores a 0,05 (Tabla 5-138). 
Tabla 5-138 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de asociación, entre las preguntas PR3-
PR24 
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica 
(bilateral) 
Chi-cuadrado de Pearson 39,437a 3 0,000 
Razón de verosimilitudes 38,818 3 0,000 
Asociación lineal por lineal 18,479 1 0,000 
N de casos válidos 1088   
a. 0 casillas (0,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La 
frecuencia mínima esperada es 5,07. 
 
Las medidas simétricas, muestran valores iguales a los de las pruebas de Chi-
Cuadrado, por lo que hay dependencia de los datos (Tabla 5-139). 









Nominal por nominal Phi 0,190 
  
0,000 








Intervalo por intervalo R de Pearson 0,130 0,031 4,334 0,000c 
Ordinal por ordinal Correlación de 
Spearman 
0,139 0,031 4,626 0,000c 
N de casos válidos 1088    
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
 
Los contratos estables, son más valorados cuando peor es la situación económica y 
social del país o de la empresa. Las recesiones económicas y el exceso de desempleo, 
crea mayor valoración y apreciación del trabajo estable. A pesar que todos los grupos de 
situación laboral, han elegido que un contrato estable favorece el intercambio de 
conocimiento. Son las personas desempleadas y que se encuentran trabajando las que 
muestran un porcentaje muy alto valorando el contrato estable, mientras que son los 
estudiantes los que muestran un porcentaje elevado de personas, que no consideran 
importante un contrato estable en el trabajo, para sentirse más a gusto compartiendo el 
conocimiento. Las personas jubiladas, tienen resultados opuestos al resto de situaciones 
laborales, pero en este caso, puede influir que la muestra de este grupo es muy pequeña 
(Gráfico 5-46).  





Gráfico 5-46 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR3-PR24 
 
ESTUDIANTE TRABAJANDO DESEMPLEADO JUBILADO 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
15,81 48,04 10,75 29,92 8,82 29,53 0,83 64,34 
17,10 51,96 25,18 70,08 21,05 70,47 0,46 35,66 
 
Los estudiantes son jóvenes, y son los que consideran que su primera empresa no va 
a ser para toda la vida, sino que posiblemente sea una forma de incorporarse al mundo 
laboral, sirviéndoles no sólo para aprender, sino para demostrar sus conocimiento, 
adquirir experiencia y poder cambiar a una empresa mejorando sus condiciones. La 
juventud es algo valorado por las empresas, aunque no tanto como la experiencia. 
Es difícil decir si hay una negligencia en la empresa, porque para eso hay que 
conocerla, pero sí que hay una barrera al intercambio de conocimiento en la empresa. La 
negligencia, puede venir al intentar que las personas compartan su conocimiento tácito 
en la empresa, y no haberles facilitado un contrato adecuado y estable. Este puede ser 
uno de los motivos, por el que una persona abandone la empresa, llevándose consigo su 
conocimiento y experiencia adquirida en la misma. 
Relación PR3-PR26, entre situación laboral y la compartición del conocimiento 
cuando se está infravalorado en la empresa 
Todos los valores de la significación asintótica de las pruebas de Chi-Cuadrado, son 









Tabla 5-140 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de asociación, entre las preguntas PR3-
PR26 
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica 
(bilateral) 
Chi-cuadrado de Pearson 55,239a 6 0,000 
Razón de verosimilitudes 56,034 6 0,000 
Asociación lineal por lineal 27,063 1 0,000 
N de casos válidos 1088   
a. 2 casillas (16,7%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La 
frecuencia mínima esperada es 2,48. 
 
Los valores de la significación aproximada de las medidas simétricas, corroboran los 
resultados de las pruebas de Chi-Cuadrado, por lo que hay dependencias de los datos 
(Tabla 5-141). 












Nominal por nominal Phi 0,225 
  
0,000 








Intervalo por intervalo R de Pearson 0,158 0,030 5,266 0,000c 
Ordinal por ordinal Correlación de 
Spearman 
0,164 0,030 5,463 0,000c 
N de casos válidos 1088    
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
 
La asociación se mostraría en que la mayoría de los estudiantes cuando están 
infravalorados en la empresa, compartiría el conocimiento, y ayudarían a las personas 
usando su saber hacer y conocimientos, porque consideran que es una forma de hacer 
méritos en la empresa y puede servir para que otros puedan apreciar su talento. Otros 
grupos tienen porcentajes altos en esta respuesta de compartir el conocimiento para que 
puedan apreciar el talento, pero también presentan un porcentaje considerable que están 
a favor de intercambiarlo por el beneficio de la empresa.  
También hay una asociación, porque en todos los grupos se compartiría el 
conocimiento si está infravalorado el empleado, bien por el beneficio de la empresa y 
considerando que es una negligencia o porque consideran que es una forma de que le 
valoren mejor. 
En el caso de las personas jubiladas, trabajando y desempleadas, se manifiesta la 
oposición a compartir el conocimiento con otras personas cuando están infravalorados 
en la empresa. Para el grupo de personas que están trabajando y las jubiladas, es donde 
más se presenta la barrera al intercambio de conocimiento. Los jubilados y los 





desempleados, seguidos por los trabajadores son los que piensan que su infravaloración, 
es consecuencia de una negligencia de los jefes en la empresa (Gráfico 5-47). 
Gráfico 5-47 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR3-PR26 
 
ESTUDIANTE TRABAJANDO DESEMPLEADO JUBILADO 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
23,53 71,50 17,56 48,86 15,90 53,23 0,28 21,71 
5,24 15,92 11,67 32,47 7,44 24,91 0,64 49,61 
4,14 12,58 6,71 18,67 6,53 21,86 0,37 28,68 
 
Agrupando los casos, se puede afirmar que independientemente del grupo, las 
personas compartirían el conocimiento con el resto, cuando la persona está 
infravalorada. Sin embargo, hay un porcentaje considerable en las personas que están 
trabajando y en las desempleadas, que no compartirían su conocimiento. 
La infravaloración de algunos empleados en la empresa, afecta negativamente a un 
porcentaje importante de personas, especialmente a los que se encuentran trabajando y a 
los desempleados. Además hay que destacar, que hay un porcentaje de personas que 
consideran que es una negligencia de los jefes y de la dirección. 
Relación PR3-PR27, entre situación laboral y la compartición con personas que 
han sido valoradas mejor aunque injustamente 
Los valores de significación asintótica de las pruebas de Chi-Cuadrado, son 
inferiores a 0,05, sin embargo en el caso de la asociación lineal por lineal, es superior al 
valor establecido como límite (Tabla 5-142). 
 
 





Tabla 5-142 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de asociación, entre las preguntas PR3-
PR27 
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica 
(bilateral) 
Chi-cuadrado de Pearson 45,972a 9 0,000 
Razón de verosimilitudes 45,470 9 0,000 
Asociación lineal por lineal 2,465 1 0,116 
N de casos válidos 1088   
a. 3 casillas (18,8%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La 
frecuencia mínima esperada es 1,67. 
 
Los valores de significación aproximada de las medidas simétricas, mediante el 
estudio de nominal por nominal, coinciden con las pruebas de Chi-Cuadrado. Sin 
embargo los valores de ordinal por ordinal y de intervalo por intervalo, muestran 
valores superiores (Tabla 5-143). 









Nominal por nominal Phi 0,206 
  
0,000 








Intervalo por intervalo R de Pearson -0,048 0,030 -1,571 0,116c 
Ordinal por ordinal Correlación de 
Spearman 
-0,039 0,030 -1,282 0,200c 
N de casos válidos 1088    
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
 
Las personas son favorables a compartir el conocimiento con otras personas, que han 
sido valoradas injustamente en la empresa, en rendimiento y conocimiento.  
Considerando las respuestas individualmente, hay una tendencia alta a compartir el 
conocimiento presentando en este caso asociación. Hay una asociación pequeña, para el 
grupo de las personas desempleadas, en donde la segunda respuesta más elegida indica 
la influencia en la compartición de las relaciones recíprocas, el resto de grupos ha 
considerado como segunda respuesta, que no hay que enseñar a la persona, porque ha 
sido valorado bien injustamente, y debe darse cuenta. 
En este caso, son las personas que están trabajando las que más compartirían el 
conocimiento, porque se trata de un compañero de trabajo. Las personas desempleadas, 
son las que más compartirían su conocimiento, si han aprendido algo de ellos buscando 
una reciprocidad en la relación de intercambio (Gráfico 5-48). 





Gráfico 5-48 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR3-PR27 
 
ESTUDIANTE TRABAJANDO DESEMPLEADO JUBILADO 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
14,71 44,70 18,29 50,89 13,24 44,33 0,46 35,94 
3,77 11,46 2,85 7,93 6,89 23,07 0,00 0,00 
4,04 12,28 4,41 12,27 3,31 11,08 0,18 14,06 
10,39 31,56 10,39 28,91 6,43 21,53 0,64 50,00 
 
Se aprecia que son los estudiantes y los jubilados, las personas más severas y reacias 
a compartir el conocimiento, con estas personas que han sido valoradas positivamente 
en rendimiento y conocimiento. Los trabajadores, también tienen valores cercanos a los 
estudiantes, en la negativa hacia el intercambio de conocimiento. 
Si realmente se agruparan las personas que no intercambian el conocimiento con 
aquellos que han evaluados bien injustamente, y además si las personas no ha aprendido 
nada de esa persona mal evaluada positivamente, se tiene un porcentaje de personas 
muy alto superior al 50%. Por lo que en este caso, la influencia de la reciprocidad, y de 
la situación personal en la empresa, puede cambiar los resultados obtenidos, 
consiguiendo una oposición mayor al intercambio. 
La evaluación incorrecta, es una negligencia del que evalúa, pero la presentación de 
los resultados de la evaluación, es un error de la dirección, de la gerencia o de los 
recursos humanos, en el manejo incorrecto de datos que deberían ser confidenciales.  
Además hay que añadir el efecto de halo, sobre el resto de compañeros de las personas 
que han sido evaluadas favorablemente, las envidias que pueden surgir alrededor de 
esas personas, y el sentimiento de falta de equidad y justicia en la empresa, todo ello 
puede ser muy perjudicial en la empresa e influir en otros factores como el clima 
laboral. 





Relación PR3-PR28, entre situación laboral y la transmisión de conocimiento 
cuando se está enfermo o con problemas personales 
Todos los valores de las pruebas de Chi-Cuadrado tienen valores inferiores a 0,05 
por lo que hay dependencia de los datos. Además el porcentaje de casillas que tienen 
una frecuencia esperada inferior a 5 no superan el 20% (Tabla 5-144). 
Tabla 5-144 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de asociación, entre las preguntas PR3-
PR28 
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica 
(bilateral) 
Chi-cuadrado de Pearson 37,068a 9 0,000 
Razón de verosimilitudes 38,676 9 0,000 
Asociación lineal por lineal 7,044 1 0,008 
N de casos válidos 1088   
a. 3 casillas (18,8%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La 
frecuencia mínima esperada es ,91. 
 
Según las medidas simétricas, los valores de la significación aproximada son 
diferentes. En el caso de los resultados de intervalos por intervalo y ordinal por ordinal, 
indican que no se puede aprobar la hipótesis alternativa. Sin embargo se considera que 
hay dependencia entre los datos, por la fiabilidad de las pruebas de Chi-cuadrado de 
Pearson, que en todos los coeficientes indican que hay independencia (Tabla 5-145). 









Nominal por nominal Phi 0,185 
  
0,000 








Intervalo por intervalo R de Pearson -0,002 0,031 -0,063 0,949c 
Ordinal por ordinal Correlación de 
Spearman 
0,006 0,031 0,187 0,851c 
N de casos válidos 1088    
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
 
En el gráfico de barras, se aprecia que las personas que se encuentran trabajando son 
menos propensas a compartir el conocimiento con otras personas, cuando hay 
problemas personales o se encuentran enfermos. En este caso se muestra una tendencia 
a favor del intercambio para las personas que están trabajando y para los jubilados, 
mientras que para los estudiantes y para los desempleados, la respuesta más elegida es 
que compartirían el conocimiento dependiendo de la persona de quien se trate. 
Las personas que se encuentran trabajando y las jubiladas, son las que más 
comparten el conocimiento. Las personas que están trabajando, les influye menos la 
persona de quien se trate. Los estudiantes, son los que menos consideran que no hay que 





compartir el conocimiento con la otra persona, porque no les pagan por ello. A este 
grupo y al grupo de los desempleados, les influye mucho la persona con la que van a 
compartir el conocimiento (Gráfico 5-49). 
Gráfico 5-49 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR3-PR28 
 
ESTUDIANTE TRABAJANDO DESEMPLEADO JUBILADO 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
12,50 37,98 14,25 39,65 10,11 33,85 0,64 50,00 
5,70 17,32 10,57 29,41 5,88 19,69 0,46 35,94 
1,84 5,59 2,39 6,65 2,21 7,40 0,09 7,03 
12,87 39,11 8,73 24,29 11,67 39,07 0,09 7,03 
 
Agrupando datos, y considerando que la persona receptora es del agrado del emisor, 
son los estudiantes, las personas más generosas, con una mentalidad más positiva hacia 
el intercambio, presentando un porcentaje del 77,09%, seguidas de los desempleados y 
de las personas que están trabajando. 
Es importante destacar, que si la persona receptora no es del agrado o no tiene una 
relación correcta con el emisor, puede influir negativamente, ya que las personas que se 
niegan a intercambiar el conocimiento, se sumarían a los que no lo intercambian en esas 
circunstancias, siendo los desempleados los que más se opondrían al intercambio de 
conocimiento con un 66,16%. Los resultados de los estudiantes y trabajadores son 
similares, 62,02% para los estudiantes y 60,35% para los trabajadores.  
Las barreras se presentan por el estado anímico, de salud y la situación personal del 
trabajador en la empresa o fuera de ella. Las buenas relaciones con los compañeros de 
trabajo y los jefes, pueden favorecer el intercambio de conocimiento, porque si la 
persona es de su agrado, se sumaría un porcentaje de personas a favor de compartir e 
intercambiar el conocimiento. No se puede negar que hay una barrera al intercambio de 





conocimiento, cuando una persona no se encuentra en perfecto estado, sin embargo no 
se puede afirmar ni considerar que haya una negligencia.  
Relación PR3-PR29, entre situación laboral y la compartición cuando se está 
desmotivado y frustrado en la empresa 
Los valores de la significación asintótica de las pruebas de Chi-Cuadrado, son 
inferiores a 0,05 excepto los valores de asociación lineal por lineal que no indican que 
hay dependencia. El porcentaje de casillas con frecuencia esperada, es inferior a 20%, 
esto indica que la aproximación a la Chi-Cuadrado, es válida (Tabla 5-146). 
Tabla 5-146 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de asociación, entre las preguntas PR3-
PR29 
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica 
(bilateral) 
Chi-cuadrado de Pearson 32,578a 9 0,000 
Razón de verosimilitudes 32,696 9 0,000 
Asociación lineal por lineal 1,162 1 0,281 
N de casos válidos 1088   
a. 3 casillas (18,8%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La 
frecuencia mínima esperada es 2,43. 
 
Los valores de la significación asintótica de las medidas simétricas son inferiores a 
0,05, por lo que corroboran la dependencia de los resultados, excepto en las medidas de 
intervalo por intervalo y de ordinal por ordinal. Se considera que hay dependencia de 
los datos, al coger las medidas de las pruebas de Chi-Cuadrado (Tabla 5-147). 









Nominal por nominal Phi 0,173 
  
0,000 








Intervalo por intervalo R de Pearson -0,033 0,031 -1,078 0,281c 
Ordinal por ordinal Correlación de 
Spearman 
-0,036 0,031 -1,177 0,239c 
N de casos válidos 1088    
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
 
Se aprecia que hay una asociación en todos los grupos, a favor del intercambio 
aceptando esta situación de desmotivación en la empresa, porque las personas piensan 
que a pesar de esa situación, el trabajo es necesario, adoptando un postura de 
resignación. 
Atendiendo al gráfico de barras, se muestran diferencias en los resultados 
dependiendo de la situación laboral. Las personas que se encuentran trabajando, son 





más reacias a compartir el conocimiento cuando se encuentran desmotivados, esta 
respuesta ha sido la segunda opción más elegida a diferencia de otros grupos. Los 
estudiantes, son los que más participan y compartirían el conocimiento con otras 
personas, aunque no se encuentren motivados en la empresa, porque consideran que hay 
que seguir trabajando en la empresa. 
Las personas desempleadas, los jubilados, y con un porcentaje cercano las personas 
que están trabajando, comparten el conocimiento aunque estén desmotivados, porque se 
implican en la empresa, y consideran que hay que beneficiar a la empresa, porque 
también les beneficia a ellos (Gráfico 5-50).  
Gráfico 5-50 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR3-PR29 
 
ESTUDIANTE TRABAJANDO DESEMPLEADO JUBILADO 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
6,07 18,44 7,17 19,95 6,16 20,62 0,28 21,54 
4,32 13,13 9,83 27,35 5,33 17,84 0,28 21,54 
16,18 49,16 14,34 39,90 12,22 40,91 0,46 35,38 
6,34 19,26 4,60 12,80 6,16 20,62 0,28 21,54 
 
Aunque las personas comparten el conocimiento, al agrupar los datos de las personas 
a favor y de las que están en contra en cada tipo de situación laboral, hay un buen 
número de personas que se oponen al intercambio de conocimiento en la empresa, 
superando en todos los grupos el 30% de personas. Sólo un porcentaje bajo en cada 
grupo, compartiría el conocimiento, por su implicación en la empresa y porque 
consideran su deber actuar así. 
 El hecho que algunas personas en cada grupo, hayan elegido la respuesta que no lo 
intercambiarían porque no le pagan por ello, se puede intentar atenuar el porcentaje con 
un planteamiento acertado de incentivos, que suponga una remuneración, intentando 
influir en las personas para que aporten su conocimiento. La necesidad de trabajar, hace 





que las personas compartan el conocimiento en la empresa, aunque no se encuentren a 
gusto. Hay una barrera al intercambio de conocimiento en la empresa, para un 
porcentaje muy grande de personas en cada grupo. Esto supone una negligencia de la 
dirección y de todos los puestos en la empresa, que tienen subordinados a su cargo, por 
no motivar adecuadamente a los empleados. 
Relación PR3-PR30, entre situación laboral y compartir el conocimiento con 
gente que ha realizado mobbing o acoso en la empresa 
Todos los coeficientes calculados por medio de las pruebas de Chi-Cuadrado, tienen 
una significación asintótica bilateral inferior a 0,05, por lo que hay dependencia de los 
datos. Se aprecia que hay 18,8% de casillas con una frecuencia esperada inferior a 5, 
encontrándose dentro del límite máximo establecido del 20% (Tabla 5-148). 
Tabla 5-148 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de asociación, entre las preguntas PR3-
PR30 
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica 
(bilateral) 
Chi-cuadrado de Pearson 38,611a 9 0,000 
Razón de verosimilitudes 38,691 9 0,000 
Asociación lineal por lineal 3,964 1 0,046 
N de casos válidos 1088   
a. 3 casillas (18,8%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La 
frecuencia mínima esperada es 1,06. 
 
En el caso de las medidas simétricas, se aprecia que todos los valores de la 
significación aproximada se encuentran por debajo de 0,05, excepto una de las medidas 
que es ordinal por ordinal. Sin embargo, se considera que hay dependencia de los datos 
(Tabla 5-149). 









Nominal por nominal Phi 0,188 
  
0,000 








Intervalo por intervalo R de Pearson 0,060 0,031 1,994 0,046c 
Ordinal por ordinal Correlación de 
Spearman 
0,023 0,030 0,760 0,448c 
N de casos válidos 1088    
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
En este caso, la dependencia de los datos, muestra que independientemente de la 
situación laboral, las personas se opondrían al intercambio de conocimiento en la 
empresa cuando se producen este tipo de situaciones o comportamientos. 
En todos los grupos hay resultados similares, pero las personas que se encuentran 
trabajando, son las que más se oponen a intercambiar el conocimiento con estas 





personas que han realizado acoso. Los grupos que más intercambian el conocimiento en 
esas circunstancias, son los jubilados y los desempleados, aunque los estudiantes 
también tienen valores muy próximos, pero los estudiantes son los que más 
intercambian el conocimiento por el beneficio de la empresa, al compararlos con los 
otros grupos (Gráfico 5-51). 
Gráfico 5-51 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR3-PR30 
 
ESTUDIANTE TRABAJANDO DESEMPLEADO JUBILADO 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
5,79 17,60 3,77 10,49 5,97 19,99 0,37 28,91 
18,75 56,99 26,38 73,40 17,83 59,71 0,64 50,00 
4,41 13,40 4,32 12,02 4,04 13,53 0,18 14,06 
3,95 12,01 1,47 4,09 2,02 6,76 0,09 7,03 
 
La respuesta que ha sido elegida con un porcentaje similar en todos los grupos, es en 
la que se comparte el conocimiento, mientras el acoso no sea aplicado contra la persona. 
Son las personas que están trabajando, las que menos han elegido esta respuesta, 
mientras que en el resto de grupos no hay mucha diferencia. Las personas que están 
trabajando, son las que muestran porcentajes muy diferentes al resto. Los jubilados y los 
estudiantes son los que menos se oponen de manera rotunda, y se muestran indiferentes 
a este tipo de acciones, comunicando el conocimiento, mientras el acoso no sea contra 
ellos, pero no superan el el 50% las personas que están a favor de intercambiar el 
conocimiento. 
Los resultados, dejan ver una barrera al intercambio de conocimiento, y una 
negligencia por permitir este tipo de comportamientos y actitudes, en otros puestos, la 
negligencia no sólo recae en la dirección, sino en todos los departamentos y puestos, 
que lo permiten y aceptan. 





Relación PR3-PR31, entre situación laboral y compartir el conocimientos con 
jefes que le humillan y le ridiculizan 
Los valores de las pruebas de Chi-Cuadrado, tienen un valor inferior a 0,05, excepto 
el valor de asociación lineal por lineal, donde la significación asintótica tiene valores 
superiores. Se considera que hay independencia de los datos (Tabla 5-150). 
Tabla 5-150 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de dependencia, entre las preguntas 
PR3-PR31 
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica 
(bilateral) 
Chi-cuadrado de Pearson 11,771a 3 0,008 
Razón de verosimilitudes 12,079 3 0,007 
Asociación lineal por lineal 0,381 1 0,537 
N de casos válidos 1088   
a. 1 casillas (12,5%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La 
frecuencia mínima esperada es 3,44. 
 
Los valores de la significación aproximada, para el caso de nominal por nominal 
corroboran los datos de las pruebas de Chi-Cuadrado. Sin embargo, los valores de 
intervalo por intervalo y de ordinal por ordinal, no consideran que haya dependencia y 
aceptan la hipótesis nula. Se considera la dependencia de los datos, porque ignorarlo, 
puede implicar perder una asociación entre ambas variables, que pueden permitir 
obtener conclusiones válidas (Tabla 5-151). 









Nominal por nominal Phi 0,104 
  
0,008 








Intervalo por intervalo R de Pearson -0,019 0,032 -0,617 0,537c 
Ordinal por ordinal Correlación de 
Spearman 
-0,017 0,032 -0,557 0,578c 
N de casos válidos 1088    
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
 
Se aprecia en el gráfico, que hay similitud en los resultados para todos los grupos, 
con una tendencia muy definida, indicando que independientemente de la situación 
laboral, las personas no intercambiarían su conocimiento. Los estilos de liderazgo y la 
dirección realizada por personas que humillan y ridiculizan a los demás, no son 
agradables en ninguno de los casos. Sin embargo, son las personas que están 
desempleadas, junto con los jubilados y los estudiantes, los que más llegan a admitir 
este tipo de situaciones y direcciones inadecuadas en la empresa (Gráfico 5-52). 





Gráfico 5-52 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR3-PR31 
 
ESTUDIANTE TRABAJANDO DESEMPLEADO JUBILADO 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
8,82 26,81 6,71 18,67 8,64 28,93 0,37 28,68 
24,08 73,19 29,23 81,33 21,23 71,07 0,92 71,32 
 
Las personas que están trabajando, son las que más se oponen al intercambio de 
conocimiento en la empresa. Trabajar con estos estilos de dirección, perjudican a la 
persona en su rendimiento, concentración, estado emocional y psicológico. Hay que 
tener en cuenta, que las personas que son estudiantes e intentan incorporarse al mundo 
laboral, al igual que los desempleados, desean encontrar un trabajo que le permita 
disfrutar de un salario, por este motivo admitirían y aguantarían, tratos inadecuados e 
incorrectos en la empresa. 
Se presenta una negligencia en la dirección, por permitir estilos de liderazgo 
inadmisibles, pero también existe un comportamiento negligente, en los puestos que 
aplican y ejercen este estilo de liderazgo. Los recursos humanos, también son 
responsables de esta situación en la empresa, sin embargo este departamento, en los 
resultados de la encuesta no ha sido excesivamente acusado de negligencias y errores. 
Relación PR3-PR32, entre situación laboral y la falta de reciprocidad en la 
empresa 
Se aprecia una asociación, al ser la significación asintótica inferior a 0,05, en todos 
sus parámetros (Tabla 5-152). 
 
 





Tabla 5-152 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de asociación, entre las preguntas PR3-
PR32 
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica 
(bilateral) 
Chi-cuadrado de Pearson 16,999a 6 0,009 
Razón de verosimilitudes 16,530 6 0,011 
Asociación lineal por lineal 5,858 1 0,016 
N de casos válidos 1088   
a. 2 casillas (16,7%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La 
frecuencia mínima esperada es 2,11. 
 
Respecto a las medidas simétricas, también se cumple la condición de la 
significación aproximada inferior a 0,05 (Tabla 5-153). 









Nominal por nominal Phi 0,125 
  
0,009 








Intervalo por intervalo R de Pearson 0,073 0,031 2,426 0,015c 
Ordinal por ordinal Correlación de 
Spearman 
0,074 0,030 2,430 0,015c 
N de casos válidos 1088    
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
 
Inicialmente, hay una tendencia clara, a compartir el conocimiento por el beneficio 
de la empresa. Son los estudiantes los que más enseñan por este motivo, y esto hace que 
se pueda establecer una diferencia con respecto a los otros grupos, además los residuos 
estadísticos tienen valores muy altos, indicando la asociación. Atendiendo a los 
residuos, se presentan diferencias significativas entre las personas desempleadas que 
consideran que no enseñan porque no es su trabajo.   
Otro porcentaje destacables con respecto al resto, son las personas que están 
trabajando, que prefieren no intercambiar el conocimiento en la empresa, y además 
proponen contratar personas más expertas que aporten conocimiento y participen, por la 
carencia de esa reciprocidad en el intercambio de conocimiento y en las relaciones 
diádicas (Gráfico 5-53). 





Gráfico 5-53 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR3-PR32 
 
ESTUDIANTE TRABAJANDO DESEMPLEADO JUBILADO 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
21,42 65,09 20,68 57,54 16,82 56,29 0,92 71,32 
7,17 21,79 10,66 29,66 6,99 23,39 0,28 21,71 
4,32 13,13 4,60 12,80 6,07 20,31 0,09 6,98 
 
Agrupando los datos, son las personas desempleadas y las que se encuentran 
trabajando, los que más se oponen al intercambio de conocimiento y participación en la 
empresa. Se tiene una barrera al intercambio de conocimiento, por ser siempre la misma 
persona la que actúa de emisor de conocimiento y nunca de receptor, por lo que no se 
establecen relaciones recíprocas. 
Es difícil apreciar una negligencia en la empresa, pero puede existir, debido a que la 
dirección y los recursos humanos deben definir un plan de formación en la empresa, con 
la ayuda de los jefes de departamento, cubriendo las carencias y necesidades de los 
empleados, para facilitar la creación de conocimiento. En este caso, la reciprocidad 
resulta necesaria, para poder favorecer el intercambio de conocimiento y hacer que 
algunas personas puedan mantener su puesto de trabajo sin que nadie lo cuestione. 





Relación PR3-PR33, entre situación laboral y compartición del conocimiento 
cuando las personas necesitan que les ayude 
Las pruebas de Chi-Cuadrado, muestran valores para la significación asintótica 
inferiores a 0,05, excepto en los valores de asociación lineal por lineal. Considerando 
válidos los valores de Chi-Cuadrado de Pearson, se considera válida la hipótesis de 
dependencia (Tabla 5-154). 
Tabla 5-154 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de asociación, entre las preguntas PR3-
PR33 
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica 
(bilateral) 
Chi-cuadrado de Pearson 10,870a 3 0,012 
Razón de verosimilitudes 11,035 3 0,012 
Asociación lineal por lineal 1,385 1 0,239 
N de casos válidos 1088   
a. 1 casillas (12,5%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La 
frecuencia mínima esperada es 3,44. 
 
Los valores de la significación aproximada son inferiores a 0,05, excepto los valores 
de intervalo por intervalo y ordinal por ordinal, pero se acepta la hipótesis de 
dependencia, como en casos anteriores (Tabla 5-155). 









Nominal por nominal Phi 0,100 
  
0,012 








Intervalo por intervalo R de Pearson -0,036 0,031 -1,177 0,239c 
Ordinal por ordinal Correlación de 
Spearman 
-0,037 0,032 -1,219 0,223c 
N de casos válidos 1088    
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
 
Atendiendo a la situación laboral, todas las personas han considerando que no se 
sentirían más cómodos intercambiado su conocimiento cuando no se sabe hacer el 
trabajo y se requiere ayuda de otros estableciendo relaciones recíprocas. 
Independientemente de la situación laboral, todos los grupos han considerado que no 
sirve para mejorar el intercambio de conocimiento, el que algunas personas, demanden 
ayuda.  
Pero son los estudiantes, los que más cómodos se sentirían aportando e 
intercambiando conocimiento cuando no saben hacer el trabajo, o se les tiene que 
explicar algo relativo al mismo. Las personas que están trabajando, son las que menos 
están dispuestas a intercambiar el conocimiento, cuando no saben hacer su trabajo en la 





empresa y necesitan que les ayuden. Las personas desempleadas, tienen valores 
intermedios entre los estudiantes y los trabajadores (Gráfico 5-54).  
Gráfico 5-54 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR3-PR33 
 
ESTUDIANTE TRABAJANDO DESEMPLEADO JUBILADO 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
23,25 70,67 29,04 80,82 22,15 74,15 1,01 78,29 
9,65 29,33 6,89 19,18 7,72 25,85 0,28 21,71 
 
Las personas que son recién incorporadas, son las que tiene que adaptarse a las 
normas y métodos que se aplican en la empresa. Son los más jóvenes, los que tienen 
más necesidad de ayuda, por su falta de experiencia, y necesitan aprender los métodos y 
normas de la empresa, y en ocasiones al no saber hacer su trabajo necesitan de la ayuda 
de otras personas, creando una deuda de conocimiento, con los que ha aprendido, y de 
esta manera fomentan la reciprocidad. 
Las personas no consideran importante para intercambiar su conocimiento, no 
conocer o no saber hacer su trabajo, lo cual es favorable para la empresa, porque se 
evitan personas con carencias en la formación del puesto. Aunque no es una barrera al 
intercambio de conocimiento, sí que habría una negligencia en los jefes, en los distintos 
puestos de la empresa, si una persona no conoce como se realiza su trabajo o no tiene la 
formación adecuada para realizarlo, por lo tanto hay que formar a la persona en el 









Relación PR3-PR34, entre situación laboral y la compartición de ideas que 
pueden suponer el despido de personas 
Los valores de la significación asintótica que son menores que 0,05 indican que hay 
asociación, y por lo tanto dependencia, asumiéndose la hipótesis alternativa (Tabla 
5-156). 
Tabla 5-156 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de asociación, entre las preguntas PR3-
PR34 
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica 
(bilateral) 
Chi-cuadrado de Pearson 29,364a 6 0,000 
Razón de verosimilitudes 28,920 6 0,000 
Asociación lineal por lineal 7,713 1 0,005 
N de casos válidos 1088   
a. 1 casillas (8,3%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La 
frecuencia mínima esperada es 1,66. 
 
Los valores de la significación aproximada de las medidas simétricas, son inferiores 
a 0,05, por lo que se cumplen la hipótesis alternativa de asociación (Tabla 5-157). 









Nominal por nominal Phi 0,164 
  
0,000 








Intervalo por intervalo R de Pearson 0,084 0,031 2,786 0,005c 
Ordinal por ordinal Correlación de 
Spearman 
0,072 0,031 2,389 0,017c 
N de casos válidos 1088    
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
 
Las consecuencias de la aportación de determinadas ideas y conocimientos, puede 
suponer modificaciones y restructuraciones en la empresa. Cuando la consecuencia de la 
aportación de la idea es el despido de trabajadores, son las personas que están 
trabajando, los jubilados, y los desempleados, los que no intercambiarían el 
conocimiento en la empresa.  
Las personas que están trabajando y los jubilados, son las que más se oponen al 
intercambio, siendo la respuesta más votada para este grupo, con un valor de residuos 
superior al resto. En el resto de grupos laborales, la opción más votada, es la aportación 
del conocimiento porque alguien se daría cuenta en algún momento. 
Las personas que intercambiarían estos conocimientos, sin pensar las consecuencias, 
son los estudiantes, al ser jóvenes, son los que menos valoran la estabilidad laboral y 





consideran que es la forma de hacerse valer en la empresa. También los desempleados, 
los trabajando y los estudiantes, lo compartirían porque, alguien se dará cuenta más 
tarde o más temprano, por lo que la actitud de los grupos es positiva (Gráfico 5-55). 
Gráfico 5-55 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR3-PR34 
 
ESTUDIANTE TRABAJANDO DESEMPLEADO JUBILADO 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
5,97 18,15 3,13 8,71 2,57 8,60 0,18 14,06 
14,52 44,13 16,36 45,52 15,26 51,09 0,18 14,06 
12,41 37,72 16,45 45,77 12,04 40,31 0,92 71,88 
 
Agrupando las respuestas, más de la mitad de las personas compartirían el 
conocimiento, pero para muchas personas que representan un porcentaje importante, 
tendrían una barrera al intercambio de conocimiento, porque supone el despido en la 
empresa de algunos compañeros, teniendo para ellos, unas consecuencias psicológicas y 
sociales no deseables.  
Existe una barrera al intercambio de conocimiento, y las decisiones que tome la 
dirección o los jefes de departamento, pueden suponer un error o negligencia para la 
gestión del conocimiento, por haber perjudicado a la persona que ha aportado el 
conocimiento. 
Relación PR3-PR35, entre situación laboral y la compartición de conocimientos 
que pueden suponer el destino a otra planta o ciudad 
Los valores de la significación asintótica, son inferiores a 0,05, excepto la asociación 
lineal por lineal existente. Se determina que hay dependencia de los datos atendiendo a 
los valores de Chi-Cuadrado de Pearson (Tabla 5-158). 





Tabla 5-158 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de asociación, entre las preguntas PR3-
PR35 
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica 
(bilateral) 
Chi-cuadrado de Pearson 40,324a 6 0,000 
Razón de verosimilitudes 39,890 6 0,000 
Asociación lineal por lineal 2,952 1 0,086 
N de casos válidos 1088 
  
a. 2 casillas (16,7%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La 
frecuencia mínima esperada es 2,46. 
 
Los valores de la significación aproximada, son inferiores a 0,05, en los cálculos de 
las medidas simétricas, por lo que hay dependencia de los datos. Los estudios de 
intervalo por intervalo y ordinal por ordinal difieren de los demás resultados (Tabla 
5-159). 









Nominal por nominal Phi 0,193 
  
0,000 








Intervalo por intervalo R de Pearson -0,052 0,029 -1,720 0,086c 
Ordinal por ordinal Correlación de 
Spearman 
-0,039 0,030 -1,294 0,196c 
N de casos válidos 1088 
   
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
 
Cuando las ideas o conocimientos aportados, pueden suponer el traslado a otra planta 
o país, en este caso, todas las personas de todos los grupos, independientemente de su 
situación laboral, han elegido como respuesta, que lo plantearían mientras no les 
perjudicara, por lo que supone una reflexión para la persona, si debe compartir o no el 
conocimiento por las consecuencias que puede tener para él. 
Sin embargo, son los estudiantes los que intercambiarían el conocimiento aunque les 
perjudicara. Este resultado, puede estar influido, por la necesidad de los estudiantes de 
demostrar y querer participar aportando su conocimiento en la empresa, para mejorar su 
contrato o poder tener mejores condiciones laborales. 
Son las personas que se encuentran trabajando y los que están jubilados, seguidos de 
los desempleados, los más rotundos a negarse a intercambiar el conocimiento en la 
empresa. Una vez más, se muestra el interés de los estudiantes en participar, y el afán de 
demostrar su capacidad y conocimiento en la empresa (Gráfico 5-56). 





Gráfico 5-56 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR3-PR35 
 
ESTUDIANTE TRABAJANDO DESEMPLEADO JUBILADO 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
6,62 20,12 12,32 34,28 9,10 30,46 0,46 35,66 
8,46 25,71 4,50 12,52 4,14 13,86 0,46 35,66 
17,83 54,18 19,12 53,20 16,64 55,69 0,37 28,68 
 
Si se agrupan las repuestas y la persona tuviera una idea o conocimiento que pudiera 
perjudicarle, se tiene una gran barrera al intercambio de conocimiento porque son muy 
pocas las personas que intercambiarían este tipo de conocimientos. Se aprecia que 
cuando la aplicación y ejecución del conocimiento o aportación de la persona, tiene 
consecuencias negativas para él, puede ocultarlo o negarse a compartirlo.  
Existe por lo tanto una barrera importante en el conocimiento y en la aportación de 
ideas, que son las consecuencias de la misma para la persona que lo aporta. La 
negligencia, puede existir o no. En ocasiones, las personas con más conocimientos, son 
las que aportan las ideas, y son los mejores para aplicarlas y llevarlas a cabo, porque son 
los expertos. En este caso, las decisiones de la dirección, y jefes de departamento, 
pueden no ser una negligencia, aunque se perjudique a la persona emisora del 
conocimiento, porque puede ser la persona más experta de la empresa que se necesita en 
otro lugar, para realizar un trabajo que sólo esa persona puede llevar a cabo, por lo tanto 
habría que ver las posibles opciones, que tienen las personas que deciden. 
Relación PR3-PR37, entre situación laboral y la organización de la empresa 
Los valores de la significación asintótica de Chi-Cuadrado, rechazan la hipótesis nula 
por lo que hay dependencia (Tabla 5-160). 
 





Tabla 5-160 Tabla de Pruebas de Chi-Cuadrado de relación de dependencia, entre las preguntas 
PR3-PR37 
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl 
Sig. asintótica 
(bilateral) 
Chi-cuadrado de Pearson 9,076a 3 0,028 
Razón de verosimilitudes 9,384 3 0,025 
Asociación lineal por lineal 3,855 1 0,050 
N de casos válidos 1088   
a. 1 casillas (12,5%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La 
frecuencia mínima esperada es 3,36. 
 
En el caso de las medidas simétricas, también indican que hay dependencia al ser su 
significación aproximada inferior a 0,05 (Tabla 5-161). 









Nominal por nominal Phi 0,091 
  
0,028 








Intervalo por intervalo R de Pearson 0,060 0,030 1,966 0,050c 
Ordinal por ordinal Correlación de 
Spearman 
0,061 0,029 2,005 0,045c 
N de casos válidos 1088    
a. Asumiendo la hipótesis alternativa. 
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula. 
c. Basada en la aproximación normal. 
 
Una estructura organizativa adecuada, la cultura organizacional, los métodos y 
herramientas de organización influyen positivamente en el trabajador. Son las personas 
que se encuentran desempleadas y los estudiantes, los que tienen un porcentaje más 
elevado, que opinan que la estructura organizativa es importante para intercambiar el 
conocimiento. 
Las personas que se encuentran trabajando, no se sienten más cómodas 
intercambiando el conocimiento, en empresas con estructuras organizativas que no tiene 
las funciones definidas. Este grupo, valora otros factores más importantes en la empresa 
que se han comentado en otras preguntas, para animar y motivar a que intercambien su 
conocimiento (Gráfico 5-57). 





Gráfico 5-57 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR3-PR37 
 
ESTUDIANTE TRABAJANDO DESEMPLEADO JUBILADO 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
8,36 25,41 9,83 27,36 5,42 18,15 0,37 28,68 
24,54 74,59 26,10 72,64 24,45 81,85 0,92 71,32 
 
En todos los grupos de situación laboral, hay un porcentaje de personas similar, para 
los que la organización de la empresa, no supone un aliciente, para poder realizar el 
intercambio de conocimiento con más facilidad en la empresa. 
Las empresas que han evolucionado su organización adaptándose y utilizando las 
herramientas de control, organización y gestión adecuadas, han dado resultados 
satisfactorios a largo plazo. La existencia de problemas organizativos, y conflictos 
administrativos, son un lastre para la empresa, y para la gestión del conocimiento en la 
empresa. Porque la percepción del trabajador de la empresa en la que trabaja, no es 
buena y no se siente a gusto por la cantidad de problemas que se producen con 
frecuencia y recurrencia por la falta de organización, desmoralizándoles y 
desmotivándoles en determinadas ocasiones. Las carencias de cualquier organización y 
estructura organizativa, en la descripción de funciones, supone una negligencia de la 









5.4 Estudio las tendencias de los grupos de 
clasificación 
En algunas gráficas, se aprecian tendencias en algunos grupos de clasificación, lo 
cual puede servir para explicar algunas conclusiones. A pesar que los parámetros 
estadísticos, no tienen los valores adecuados para afirmar que hay asociación, se puede 
asociar una respuesta a la pregunta, porque ha sido elegida por la mayoría. En las 
respuestas a las preguntas, al ver que un porcentaje superior al 50% ha elegido una 
respuesta, se muestra una tendencia de forma que se puede predecir el comportamiento 
de las personas que no están en la muestra. Otros gráficos se van a representar aunque 
no hay una tendencia definida, para poder ver los resultados de la encuesta para cada 
grupo de clasificación. 
5.4.1 Tendencias por género 
Los resultados por género, que no han tenido valores aceptables para afirmar que hay 
dependencia en su significación de la prueba de Chi- Cuadrado, son los que se presentan 
a continuación, aunque en las respuestas puede haber tendencia, por ser una respuesta 
elegida por una mayoría. 
La relación de las preguntas PR1-PR5 
Las decisiones de la dirección, en ocasiones se convierten en política de empresa, 
cuando se actúa de la misma manera en determinados problemas, de contratación y 
despidos, así como en la organización de la empresa. Esas decisiones, pueden ser 
negligencias por la interpretación de las personas. Si las personas que más saben hacer, 
son mejor valoradas y son las que permanecen en los puestos de trabajo. La respuesta es 
similar en ambos géneros, y compartirían el conocimiento. Sin embargo, hay un 
porcentaje muy importante de personas, que no intercambiaría el conocimiento 
relevante y a lo mejor necesario, para que otros aprendan de la experiencia de los más 
veteranos y expertos (Gráfico 5-58). 





Gráfico 5-58 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR1-PR5 
 
HOMBRES MUJERES 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO 
24,91 55,53 31,71 57,51 
5,61 12,51 6,80 12,33 
9,19 20,49 10,20 18,50 
5,15 11,48 6,43 11,66 
 
Hay una gran tendencia, a elegir la primera respuesta, en la que las personas indican 
que tienen buena predisposición a compartir el conocimiento, cuando les necesitan. 
La relación de las preguntas PR1-PR15 
Cuando se tiene enfrentamientos constantes con otras personas en la empresa, se 
tiene una relación conflictiva en el trabajo. Aunque no hay dependencia de los datos, se 
manifiesta una tendencia a que las personas no intercambien el conocimiento, porque 
consideran que estas personas sólo dan problemas en la empresa, además hay otras 
personas que en este tipo de situaciones, creen que cada uno debe aprender sólo. Son 
muy pocos en hombres y mujeres los que son tolerantes a este tipo de situaciones, e 
intercambiarían el conocimiento. Las personas no desean este tipo de compañeros en la 
empresa, que fomenten este tipo de relaciones conflictivas perjudicando el clima laboral 
(Gráfico 5-59). 





Gráfico 5-59 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR1-PR15 
 
HOMBRES MUJERES 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO 
27,39 61,07 35,29 64,00 
13,05 29,10 13,97 25,34 
4,41 9,83 5,88 10,66 
 
La tendencia que determina que hay una asociación, se produce en la primera 
respuesta, ya que la mayoría de las personas independientemente de si es hombre o 
mujer elegiría esta respuesta, indicando que las buenas relaciones con otras personas, es 
importante para la realización del intercambio. 
La relación de las preguntas PR1-PR16 
Las personas en muchas ocasiones no compartirían ni intercambiarían el 
conocimiento, respondiendo negativamente y con rotundidad. En este caso, cuando las 
personas deben decidir si enseñar o intercambiar el conocimiento con alguien, a quien 
pueden beneficiar porque puede obtener un beneficio salarial o promocionar en su 
trabajo, las personas se muestran generosos y colaboradores, y son muy pocos, los que 
se negarían a intercambiar el conocimiento con este tipo de personas, que pueden 
obtener un beneficio al aprender ese conocimiento o saber, sin perjudicar a la persona 
que lo aporta. Viendo los resultados, es difícil que las personas no compartan el 
conocimiento cuando pueden favorecer y ayudar a una persona a mejorar laboralmente 
(Gráfico 5-60).  





Gráfico 5-60 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR1-PR16 
 
HOMBRES MUJERES 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO 
36,86 82,17 46,32 84,00 
8,00 17,83 8,82 16,00 
 
Las personas desean compartir su conocimiento en un porcentaje muy alto, 
independientemente si es hombre o mujer, por el beneficio de otras personas, sin 
embargo esta actitud, varía o se modifica, cuando se aplican determinadas decisiones de 
la dirección, o por otros factores que afectan a la persona en la empresa y que considera 
que son importantes.  
La relación de las preguntas PR1-PR18 
La apropiación de ideas, es algo que realmente, valoran las personas. Si el 
reconocimiento de la idea, del conocimiento, o de la enseñanza, no fuera importante 
para el trabajador porque no lo valorara, no le importaría que otra persona se apropiara y 
considerara que fuera suya la aportación. Los resultados muestran que las personas 
valoran el conocimiento propio, y desean que la gente conozca que el origen del mismo 
parte de ellos, porque de alguna forma consideran que están consiguiendo méritos en la 
empresa, para poder negociar en el futuro u obtener algún tipo de mejora de su situación 
laboral (Gráfico 5-61). 





Gráfico 5-61 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR1-PR18 
 
HOMBRES MUJERES 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO 
37,22 82,99 48,25 87,50 
3,77 8,41 3,58 6,49 
3,86 8,61 3,31 6,00 
 
La apropiación de ideas, es una barrera al intercambio de conocimiento, pero la 
negligencia se produce en la empresa, cuando esa apropiación de ideas, se produce en 
los mandos intermedios y jefes.  
La relación de las preguntas PR1-PR22 
Se aprecia que la situación próxima al despido, no es agradable y repercute 
negativamente en ambos géneros. Los resultados son similares y considerando cada 
grupo independiente de cada género, no presentan diferencias significativas. Está claro 
que para ambos géneros, el intercambio de conocimiento y la gestión del conocimiento 
en la empresa, no se ve favorecida, por una situación próxima a la rescisión del contrato, 
bien sea por su finalización, por regulación de empleados de la empresa, por despido o 
por otros motivos. En estos casos hay una barrera a la gestión del conocimiento, pero 
puede existir una negligencia de la dirección en sus decisiones (Gráfico 5-62). 





Gráfico 5-62 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR1-PR22 
 
HOMBRES MUJERES 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO 
17,46 38,93 21,78 39,50 
27,39 61,07 33,36 60,50 
 
La posibilidad de despido, crea una barrera al intercambio de conocimiento, que hace 
que la persona desee manter el conocimiento tácito. Los hombres presentan un 
porcentaje ligeramente superior, a las mujeres, pero no es relevante al comparar los 
datos. 
La relación de las preguntas PR1-PR26 
La valoración de la persona y del propio trabajo, es algo importante para los 
empleados, e influye sobre la inteligencia emocional en la persona y en el rendimiento 
del empleado. Sentirse valorado y querido en la empresa, es algo que ayuda al empleado 
a compartir, e implicarse en el trabajo por su beneficio y en el de la empresa. 
No estar valorado, puede afectar al intercambio de conocimiento y por lo tanto a la 
gestión del conocimiento. En este tipo de situaciones, las personas sí que comparten el 
conocimiento en la empresa, habiendo una tendencia clara a intercambiarlo. 
Sin embargo, son los hombres que por haber menor número de encuestas y a 
igualdad de resultados con las mujeres, su porcentaje puede resultar mayor en caso de 
haber habido igual cantidad de encuestas cumplimentadas en cada género. Los hombres 
son más reacios a compartir el conocimiento cuando se les infravalora en la empresa, y 
consideran que intentar esforzarse en el trabajo, cuando la dirección toma determinadas 
decisiones, o valoraciones sobre los trabajadores, no van a conseguir que se les 
reconozca y valore adecuadamente. La opinión de la existencia de negligencias en la 





empresa, es un hecho que consideran muchas personas, asumiéndolo y acatándolo, y 
trabajando en beneficio de la empresa (Gráfico 5-63). 
Gráfico 5-63 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR1-PR26 
 
HOMBRES MUJERES 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO 
24,72 55,12 32,54 59,00 
12,13 27,05 12,87 23,34 
8,00 17,84 9,74 17,66 
 
La ausencia de valoración de la persona, puede no ser tan importante para el 
intercambio de conocimiento, aunque debido a que se ha considerado un sesgo del 20%, 
se ha considerado relevante, en aquellos casos que se ha superado este porcentaje. 
La relación de las preguntas PR1-PR30 
Aunque no existe dependencia de los datos, la diferencia de porcentajes en cada 
género, hace pensar que hay una tendencia muy grande en la elección de la respuesta, 
por parte de las personas. Cuando se realiza la pregunta, de si una persona comunicaría 
e intercambiaría su conocimiento con un jefe, que ha realizado acoso hasta despedirle, 
la respuesta es negativa, mostrando tendencia en ambos géneros, siendo muy pocos los 
que se implicarían directamente con la empresa, compartiendo el conocimiento o 
enseñando a estas personas que ejercen este abuso de poder. Hay otras personas, que 
consideran que mientras no se realice el acoso contra ellos, no hay problema, y no les 
afecta para compartir el conocimiento. Esta situación ambigua, puede ser negativa en 
cualquier momento o no, dependiendo de lo que la persona aguante y considere que es 
acoso (Gráfico 5-64). 





Gráfico 5-64 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR1-PR30 
 
HOMBRES MUJERES 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO 
7,17 15,99 8,73 15,83 
27,94 62,30 35,66 64,66 
5,97 13,31 6,99 12,67 
3,77 8,41 3,77 6,84 
 
El acoso supone una barrera importante al intercambio, que además de perjudicar a 
otros factores en la empresa, evita que las personas compartan el conocimiento, con las 
personas que permiten y aplican estos estilos de dirección. 
La relación de las preguntas PR1-PR31 
Cuando las personas trabajan en empresas que aplican estilos de liderazgo 
inapropiados, que aguantan acosos, mobbing o humillaciones, les afecta negativamente 
este tipo de situaciones, para intercambiar el conocimiento con otras personas. 
Las personas en un porcentaje importante en cada género, no comparten el 
conocimiento. Sin embargo, caben destacar las personas, que aunque se les trate de una 
forma inadecuada siguen compartiendo el conocimiento con este tipo de personas. 
Comparando ambos géneros considerando los resultados por grupo, los resultados son 
similares. Sin embargo, son los hombres los que aguantan y soportan un poco menos 
este tipo de situaciones (Gráfico 5-65). 





Gráfico 5-65 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR1-PR31 
 
HOMBRES MUJERES 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO 
10,20 22,74 14,34 26,00 
34,65 77,26 40,81 74,00 
 
Las buenas relaciones y tratos, es lo que permite y facilita el intercambio de 
conocimiento en la empresa. Cuando se producen insultos, y malos tratos, aplicando 
estilos de dirección inadecuados se crea una barrera al intercambio, para un porcentaje 
alto de la muestra. 
La relación de las preguntas PR1-PR32 
La reciprocidad, es algo importante en el intercambio de conocimiento, y en la 
relaciones en la empresa. Con los resultados a esta pregunta, se aprecia que las personas 
en la empresa, enseñan e intercambian el conocimiento por beneficio de la propia 
empresa, siendo los trabajadores las personas que colaboran y participan 
voluntariamente. Aunque se puede ver que las personas son participativas, hay un 
porcentaje importante en cada género de personas que no compartirían el conocimiento 
en la empresa, cuando no se produce reciprocidad en el intercambio de conocimientos 
entre los compañeros del trabajo, pero más exigente es la situación, de aquellas personas 
que consideran que hay que contratar personas más formadas y expertas que sepan 
hacer su trabajo y aporten su conocimiento, enriqueciendo a la empresa y al grupo de 
personas que trabajan con ellos. Los resultados son similares, pero son las mujeres más 
exigentes, demandando la contratación de personas mejor formadas (Gráfico 5-66). 
 
 





Gráfico 5-66 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR1-PR32 
 
HOMBRES MUJERES 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO 
26,93 60,04 32,90 59,67 
10,48 23,37 14,61 26,50 
7,44 16,59 7,63 13,84 
 
Se aprecia que hay muchas personas, que a pesar que no desean tener este tipo de 
situaciones en la empresa, intercambiarían su conocimiento por el beneficio de la 
empresa, pero hay una barrera importante para el intercambio de conocimiento, cuando 
hay ausencia de reciprocidad. 
La relación de las preguntas PR1-PR33 
Cuando una persona no sabe hacer su trabajo, debe recurrir a la ayuda de los demás, 
necesita conocer gente, establecer relaciones de trabajo, trabajar en equipo. Las 
empresas prefieren personas participativas y colaboradoras, que se relacionen, en vez de 
personas autosuficientes. 
Sin embargo, pensar que una persona compartiría más fácilmente su conocimiento 
cuando no sabe hacer el trabajo y tenga que buscar ayuda en los demás, supone un error, 
indicando que las personas que son autosuficientes en su trabajo puede beneficiar al 
intercambio de conocimiento. Ni los hombres ni las mujeres, compartirían el 
conocimiento más fácilmente bajo estas circunstancias, aunque hay un porcentaje bajo 
en cada género que sí que compartiría el conocimiento (Gráfico 5-67). 





Gráfico 5-67 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR1-PR33 
 
HOMBRES   MUJERES   
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO 
34,10 76,03 41,36 75,00 
10,75 23,97 13,79 25,00 
 
Las personas, desean realizar su trabajo, y prefieren ser autosuficientes e 
independientes, sin tener que recurrir a otras personas, y de esta forma verse obligados a  
establecer relaciones recíprocas intercambiando conocimiento con otras, para solicitar 
ayuda en su trabajo. 
La relación de las preguntas PR1-PR35 
Cuando las consecuencias de la aportación de la idea o conocimiento, perjudica a la 
persona, supone una gran barrera a la gestión del conocimiento. Cabe destacar, que son 
las mujeres las que menos aportarían el conocimiento, cuando las consecuencias o 
decisiones de la dirección les perjudican. Hay que destacar dos ideas: 1) La primera que 
hay un porcentaje muy alto de hombres y de mujeres, que no lo intercambiarían nunca, 
2) hay un porcentaje de ambos géneros que lo intercambiarían y aportarían aunque les 
perjudicara. Si se tiene en cuenta que hay mas encuestas de mujeres que de hombres, y 
se tiene en cuenta la proporcionalidad, hay más hombres que se niegan a compartirlo, y 
también hay más hombres que lo compartiría aunque les perjudicara (Gráfico 5-68). 





Gráfico 5-68 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR1-PR35 
 
HOMBRES   MUJERES   
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO 
13,88 30,94 14,61 26,50 
8,46 18,86 9,10 16,50 
22,52 50,20 31,43 57,00 
 
Aunque en este caso tiene porcentajes cercanos al 50%, las mujeres muestran más 
tendencia que los hombres, al tener porcentajes más altos, indicando que realizaría la 
aportación de conocimiento, siempre que no le perjudique. 
La relación de las preguntas PR1-PR36 
Aunque la pregunta, inicialmente no tiene mucha relación con la gestión del 
conocimiento. Se pretende ver las exigencias por parte de los empleados, de lo que se 
considera un error organizativo común. Los hombres y mujeres, responden muy 
parecidos, considerando que se trata de un error de organización de la empresa. Esto 
demuestra que las personas, no son tan tolerantes a organizaciones defectuosas u 
obsoletas, y son capaces de distinguir lo que es un fallo organizativo, de aquello que no 
lo es. Sin embargo, hay un 23,57% en los hombres y un 23% en las mujeres, que 
consideran que este error grave de organización en una empresa, es normal que ocurra 
(Gráfico 5-69). 
 





Gráfico 5-69 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR1-PR36 
 
HOMBRES   MUJERES   
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO 
34,28 76,43 42,46 77,00 
10,57 23,57 12,68 23,00 
 
La organización en la empresa, es muy valorado por las personas, y la detección de 
errores en la misma, se realiza distinguiendo lo que es una buena organización de lo que 
no lo es. 
La relación de las preguntas PR1-PR37 
La formación de los empleados, cada día es mayor y sus exigencias con la dirección 
en la empresa, también aumentan. Esto se aprecia en la organización de la empresa, que 
cada día es más valorada por los empleados. Esto es una ventaja para el empresario, 
porque dispone de empleados que desean una empresa, una organización, y en general 
una cultura organizacional adecuada y cada vez más vanguardista. 
La innovación en los métodos organizativos, las exigencias a la dirección, las 
exigencias a los distintos mandos, durante el desarrollo del trabajo en la empresa, cada 
vez es mayor por parte de los empleados, ya que puede aumentar el rendimiento de ellos 
y mejorar su productividad. Esto beneficia a la gestión del conocimiento, porque supone 
reforzar la cultura organizacional de la empresa, por la aceptación de nuevas 
herramientas y métodos que mejoren el trabajo en la empresa. Ambos géneros, se 
sienten más cómodos trabajando en una empresa organizada (Gráfico 5-70). 





Gráfico 5-70 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR1-PR37 
 
HOMBRES   MUJERES   
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO 
11,40 25,41 12,59 22,83 
33,46 74,59 42,56 77,17 
 
El deseo de las personas de trabajar en empresas con organizaciones correctas, con 
buenas estructuras organizativa, y que en el desarrollo de su trabajo, no tengan 
problemas organizativos, es elegido por un porcentaje alto en ambos grupos. 
5.4.2 Tendencias por edad 
Se va a ver el estudio, de las relaciones que no hay asociación por edad, aunque en 
algunos casos hay una tendencia pronunciada del grupo a elegir una determinada 
respuesta. 
La relación de las preguntas PR2-PR8 
Los resultados son muy semejantes, si se considera cada grupo y se analizan de 
forma independiente. Son las personas más jóvenes con edades comprendidas entre 18-
30 años, los mayores de 60 años y los del rango de edad de 46-59 años, las que más 
compartirían el conocimiento en la empresa, porque consideran que hay que enseñar. 
Sin embargo, son las personas con rangos de edad 31-45, 46-59 años, las personas que 
menos compartirían su conocimiento, dedicándose a enseñar y aprender hasta que 
tengan un contrato mejor en la empresa. Las personas que más valoran su puesto de 
trabajo, y no desean ser despedidos porque saben que les puede costar encontrar otro 
empleo, son los que más se oponen al intercambio de conocimiento. Las personas con 
31-45 y los jóvenes de 18-30 años, son los que más tienen en cuenta si han entrado de 
los últimos a la hora de compartir el conocimiento en la empresa(Gráfico 5-71). 






Gráfico 5-71 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR2-PR8 
 
18-30 AÑOS 31-45 AÑOS 46-59 AÑOS >60 AÑOS   
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
9,47 19,44 7,63 22,74 2,85 17,61 0,18 11,54 
24,45 50,18 14,98 44,65 8,09 50,00 0,92 58,97 
14,80 30,38 10,94 32,61 5,24 32,39 0,46 29,49 
 
Se produce una tendencia en todos los grupos, excepto en el de 31-45 años, a elegir 
la respuesta en la que dice que enseña siempre. 
La relación de las preguntas PR2-PR11 
La importancia salarial, afecta de igual manera a todos los grupos de personas. No 
tiene una influencia relevante para las personas, ni anima a compartir el conocimiento, 
cuando una persona gana más dinero en otra empresa. Aunque hay otros factores 
importantes, el porcentaje de personas que consideran importante el salario, para 
sentirse más motivados a intercambiar el conocimiento en la empresa, son muchos en 
cada grupo, siendo los más jóvenes los que más valoran el dinero y la remuneración, y a 
medida que son más mayores, las personas tienen menos tendencia a valorar la 
remuneración para realizar el intercambio de conocimiento. La influencia salarial, es 
muy grande en algunas personas, siendo una barrera importante, si la persona no 
encuentra satisfecha sus expectativas económicas, por lo tanto perjudica a la gestión del 
conocimiento (Gráfico 5-72). 





Gráfico 5-72 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR2-PR11 
 
18-30 AÑOS 31-45 AÑOS 46-59 AÑOS >60 AÑOS   
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
29,14 59,81 20,50 61,10 9,93 61,37 1,19 76,28 
19,58 40,19 13,05 38,90 6,25 38,63 0,37 23,72 
 
La relación de las preguntas PR2-PR12 
La influencia del dinero en las personas asalariadas, siempre ha sido importante, el 
estudio de los incentivos, su repercusión y consecuencias sobre el trabajador y la 
empresa, ha sido objeto de investigación. Sin embargo hacer que las personas ganen 
más dinero que otras empresas, no anima a que los empleados, se encuentren más 
cómodos realizando el intercambio de conocimiento. Observando los resultados, 
independientemente del rango de edad, se aprecia que no se favorece el intercambio de 
conocimiento, por el único hecho de tener un salario superior al de otras empresas. En 
este caso, los más jóvenes con edades entre 18-30 años, muestran más ambición 
económica que el resto. Se demuestra con esta pregunta, que hay otros factores en la 
empresa además del dinero, para favorecer el intercambio de conocimiento (Gráfico 
5-73). 





Gráfico 5-73 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR2-PR12 
 
18-30 AÑOS 31-45 AÑOS 46-59 AÑOS >60 AÑOS   
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
41,73 85,65 30,61 91,24 14,43 89,18 1,47 94,23 
6,99 14,35 2,94 8,76 1,75 10,82 0,09 5,77 
 
El porcentaje en todos los grupos, indica que las personas inicialmente, no 
consideran el dinero el factor más importante para que enseñe e intercambie el 
conocimiento con otras personas. Sin embargo se aprecia, que en otras respuestas 
relacionadas con el dinero, hay muchas personas que lo consideran relevante. 
La relación de las preguntas PR2-PR16 
La compartición e intercambio de conocimiento con otras personas, que pueden 
promocionar o aumentar su salario, es realizada por todas las personas de todos los 
rangos de edad. Sin embargo, los resultados afirmativos, indican que no ponen 
impedimentos a que otras personas promocionen, por lo que ayudan y colaboran con las 
personas intercambiando el conocimiento. Hay colaboración y participación en la 
empresa por personas de diferentes rangos de edad, pero hay un porcentaje en cada 
rango, que se niega rotundamente a compartir el conocimiento, por ejemplo las personas 
de rango de edad entre 18-30 años, junto con el grupo de mayores de 60 años, son los 
que más se oponen a intercambiar el conocimiento en la empresa en estas circunstancias 
(Gráfico 5-74). 





Gráfico 5-74 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR2-PR16 
 
18-30 AÑOS 31-45 AÑOS 46-59 AÑOS >60 AÑOS   
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
39,80 81,69 28,31 84,38 13,88 85,78 1,19 76,28 
8,92 18,31 5,24 15,62 2,30 14,22 0,37 23,72 
 
La intención de las personas es buena intentando ayudar a que otras personas salgan 
beneficiado en el intercambio de conocimiento, aunque luego en otras respuestas esta 
actitud se ve modificada, y se oponen al intercambio en función de la situación que 
viven en la empresa, de la ambición personal o por las decisiones de sus superiores. 
La relación de las preguntas PR2-PR17 
Cuando las personas tienen que decidir entre elegir clima laboral o contrato de 
trabajo, todos los grupos, independientemente del rango de edad, priorizan el contrato 
de trabajo. Es cierto, que la diferencia entre elegir uno u otro es pequeña, pero la 
estabilidad laboral, o firmar un contrato de trabajo adecuado y correcto hace que sea 
valorado por todos los rangos de edad, acentuándose esta situación cuando hay recesión, 
y problemas para encontrar trabajo. Son las personas con edades comprendidas entre 
31-45 años, las que más priorizan el contrato de trabajo, frente al clima laboral, por lo 
tanto son las que más desean contratos largos y estables. (Gráfico 5-75). 





Gráfico 5-75 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR2-PR17 
 
18-30 AÑOS 31-45 AÑOS 46-59 AÑOS >60 AÑOS   
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
26,38 54,16 20,50 61,10 9,28 57,39 0,83 52,87 
22,33 45,84 13,05 38,90 6,89 42,61 0,74 47,13 
 
El contrato estable es la respuesta más elegida, y es deseado por todos los grupos, 
siendo los grupos de 31-45 años y 46-59 años los que más han elegido esta opción, 
porque su situación personal y familiar, se puede ver perjudicada seriamente si no tienen 
estabilidad laboral. 
La relación de las preguntas PR2-PR20 
En todos los rangos de edad, las personas son colaboradoras y no les importa 
enseñar. Sólo unos pocos en cada grupo, cuando saben hacer su trabajo, reconocen que 
no les gusta enseñar ni quieren intercambiar el conocimiento con otras personas. Las 
personas mayores de 60 años, que son las que más experiencia tienen, son los que 
reconocen que no les gusta enseñar cuando saben hacer su trabajo, y desean trabajar con 
los conocimientos y experiencia adquirida. Saber hacer el trabajo en la empresa, es una 
ventaja, y hace a la persona más autosuficiente e independiente, tomando decisiones 
adecuadas, pero puede hacer menos participativa y sociable a la persona, cuando no 
desea compartir el conocimiento (Gráfico 5-76). 
 





Gráfico 5-76 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR2-PR20 
 
18-30 AÑOS 31-45 AÑOS 46-59 AÑOS >60 AÑOS   
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
45,68 93,78 31,34 93,41 15,35 94,87 1,29 82,17 
3,03 6,22 2,21 6,59 0,83 5,13 0,28 17,83 
 
A las personas no les importa ensenar y compartir, por lo que en la empresa, hay que 
ver, que es lo que hace que las personas mantengan el conocimiento tácito. 
La relación de las preguntas PR2-PR22 
Las personas que pueden ser despedidas en la empresa, se sienten desvinculadas, y 
no se implican en los problemas. Esto indica, que hay factores como la estabilidad 
laboral y tener un trabajo en la empresa, que hacen que las personas intercambien y 
aporten más fácilmente su conocimiento en la empresa. En estos casos, el contrato 
psicológico o informal que realiza la empresa con el empleado, no está relacionado con 
el contrato formal, por lo que cuando puede ser despedida la persona, dejan de 
cumplirse el contrato informal, y se desentiende de su responsabilidad e implicación en 
la empresa, pudiendo crear malestar, frustración y decepción con la empresa y la 
dirección (Gráfico 5-77).  
 





Gráfico 5-77 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR2-PR22 
 
18-30 AÑOS 31-45 AÑOS 46-59 AÑOS >60 AÑOS   
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
18,66 38,30 14,25 42,47 5,79 35,78 0,55 35,26 
30,06 61,70 19,30 57,53 10,39 64,22 1,01 64,74 
 
La posibilidad de ser despedido, perjudica al intercambio, a todos los grupos, son los 
grupos de rango de edad de 46-59 años y los de más de 60 años, seguido de los 
estudiantes los que mantendrían el conocimiento tácito, indicando que hay una barrera 
al intercambio de conocimiento. 
La relación de las preguntas PR2-PR32 
La diferencia del número de encuestas de cada grupo, hacen que parezca que las 
personas de rango de edad de 18-30 años tengan resultados mayores a favor del 
intercambio de conocimiento, aunque también el rango de edad de mayores de 60 tienen 
resultados similares, no se considera relevante este grupo. Considerando el grupo 
individual, y considerando el 100% el número de muestras de las personas en cada 
rango de edad, se muestran en los resultados que los porcentajes de personas con rangos 
de edad 31-45 y 46-59 años, son las que más se niegan a compartir el conocimiento con 
estas personas (Gráfico 5-78). 





Gráfico 5-78 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR2-PR32 
 
18-30 AÑOS 31-45 AÑOS 46-59 AÑOS >60 AÑOS   
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
30,42 62,45 19,30 57,54 9,10 56,24 1,01 64,74 
11,67 23,96 8,73 26,03 4,23 26,14 0,46 29,49 
6,62 13,59 5,51 16,43 2,85 17,61 0,09 5,77 
 
Las personas enseñan por el beneficio de la empresa, siendo las personas más 
jóvenes y los más mayores, lo que más tienen esta actitud. 
La relación de las preguntas PR2-PR36 
Que las personas distingan en la empresa, lo que es un buen ejemplo de organización 
y lo que no es, puede afectar a la gestión del conocimiento. Las grandes empresas 
innovan en métodos de organización, porque es la manera de poder avanzar y agilizar 
sus procesos y su forma de trabajar, aumentando el rendimiento, influyendo en los 
resultados. Cuando una persona valora la organización en la empresa, desea trabajar en 
un entorno organizado, y le motiva ver que la empresa define bien las funciones y 
responsabilidades de las personas, y aplica métodos y herramientas de organización 
vanguardistas. Es importante para la gestión del conocimiento en la empresa, saber que 
los empleados distinguen y aprecian los métodos organizativos aplicados en la empresa. 
Sin embargo los que son más exigentes en la empresa, con la organización, son las 
personas con rango de edad entre 46-59 años, y los que son más tolerantes, son las 
personas con edades entre 31-45 años y los mayores de 60 años (Gráfico 5-79). 





Gráfico 5-79 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR2-PR36 
 
18-30 AÑOS 31-45 AÑOS 46-59 AÑOS >60 AÑOS   
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
37,41 76,79 25,28 75,35 12,87 79,54 1,19 76,28 
11,31 23,21 8,27 24,65 3,31 20,46 0,37 23,72 
 
La valoración de la organización, y la distinción de los métodos organizativos 
equivocados, hace que las personas sepan detectar los errores en la organización. 
La relación de las preguntas PR2-PR37 
La valoración de la organización en la empresa por parte del trabajador, es 
importante para la gestión del conocimiento, porque el trabajador se siente más cómodo 
intercambiando el conocimiento, en empresas organizadas. En todos los rangos de edad, 
la persona que trabaja en empresas organizadas, intercambiaría el conocimiento. Sólo 
un porcentaje muy bajo de cada rango de edad, no realizaría el intercambio de 
conocimiento en la empresa. Las personas con edades entre 31-45 años, son las que más 
valoran que la empresa, tenga buena organización y esté bien estructurada (Gráfico 
5-80). 





Gráfico 5-80 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR2-PR37 
 
18-30 AÑOS 31-45 AÑOS 46-59 AÑOS >60 AÑOS   
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
11,86 24,34 7,72 23,01 3,86 23,86 0,55 35,26 
36,86 75,66 25,83 76,99 12,32 76,14 1,01 64,74 
 
Los porcentajes en la valoración de la organización, son altos, siendo las personas de 
edades intermedias los que más lo valoran. Los jóvenes de 18-30 años también lo 
valoran, pero son algo más tolerantes, y aunque los más mayores haya elegido la 
respuesta de desear trabajar en una empresa con buena organización, son los que 
presentan un porcentaje mejor, pero quizás debido a los pocos datos que se tienen. 
5.4.3 Tendencias por situación laboral 
El estudio de la situación laboral, a pesar de no haber dependencia en muchas 
preguntas, se pueden ver las diferencias de respuestas entre los estudiantes, empleados y 
desempleados, porque en el caso de los jubilados hay pocos datos. La situación laboral, 
tiene relación con la edad, por lo tanto, las explicaciones según el rango de edad, son 
similares a los del análisis por situación laboral. 
La relación de las preguntas PR3-PR11 
El dinero es un factor importante en el trabajo, los cambios de trabajo, promociones, 
aumento de responsabilidad, son factores que en ocasiones están relacionados con 
incremento salarial, aunque en la actualidad, aumentos de responsabilidad y 
promociones no siempre van acompañados de aumentos salariales. Según los grupos de 
situación laboral, ganar más dinero en otra empresa, no le influye para que intercambie 
el conocimiento. En cada grupo, hay un porcentaje considerable, que hace que se sienta 
más cómodo intercambiando el conocimiento si gana más dinero, porque la empresa le 





paga más por enseñar. Las personas jubiladas, son las que menos valoran el salario, para 
intercambiar el conocimiento en la empresa. Las personas que están trabajando y los 
estudiantes, son las que desean tener salarios altos, porque les motivaría más para 
intercambiar el conocimiento (Gráfico 5-81). 
Gráfico 5-81 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR3-PR11 
 
ESTUDIANTE TRABAJANDO DESEMPLEADO JUBILADO 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
20,04 60,89 21,32 59,34 18,29 61,23 1,10 85,94 
12,87 39,11 14,61 40,66 11,58 38,77 0,18 14,06 
 
La relación de las preguntas PR3-PR16 
Cuando se realiza la pregunta, si se desea compartir el conocimiento con una persona 
que puede promocionar, o aumentar su salario. La respuesta es igual para todos los 
grupos y afirmativa, independientemente de la situación laboral de la persona. Se 
aprecia que ningún grupo, muestra celos o son reacios a que las personas progresen, por 
lo que compartirían el conocimiento para el beneficio de otras personas y de la propia 
empresa. 
Los jubilados y los estudiantes, son los que más se oponen al intercambio de 
conocimiento. Los estudiantes tienen buena predisposición al intercambio, pero al llegar 
a la empresa, les gusta optar a los puestos de promoción siendo más competitivos 
inicialmente (Gráfico 5-82). 





Gráfico 5-82 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR3-PR16 
 
ESTUDIANTE TRABAJANDO DESEMPLEADO JUBILADO 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
26,56 80,73 30,33 84,39 25,37 84,93 0,92 71,32 
6,34 19,27 5,61 15,61 4,50 15,07 0,37 28,68 
 
Aunque en todos los grupos, hay un porcentaje muy pequeño, que no compartiría el 
conocimiento con estas personas que pueden promocionar y mejorar su situación. Se 
puede afirmar que la tendencia de las personas, es favorable al intercambio de 
conocimiento, beneficiando la gestión del conocimiento, teniendo resultados similares 
por situación laboral. 
La relación de las preguntas PR3-PR20 
Cuando se pregunta si una persona desea o no quiere enseñar a los demás, la 
respuesta es clara en todos los grupos. Las personas no les importa enseñar y tienen una 
actitud favorable a compartir el conocimiento, siendo muy pocos los que reconocen que 
no desean enseñar. Las barreras existentes, y que muchas de ellas están relacionadas con 
incrementos salariales y promociones, aprovechando el saber hacer de la persona y su 
conocimiento, hacen que las personas no compartan el conocimiento en la empresa. Las 
personas más expertas, que son las que están jubiladas, son las que en ocasiones menos 
les gusta enseñar, y es un problema, porque son los que más conocimiento y experiencia 
tienen (Gráfico 5-83). 





Gráfico 5-83 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR3-PR20 
 
ESTUDIANTE TRABAJANDO DESEMPLEADO JUBILADO 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
30,88 93,86 33,73 93,85 28,03 93,84 1,01 78,29 
2,02 6,14 2,21 6,15 1,84 6,16 0,28 21,71 
 
La relación de las preguntas PR3-PR22 
Cuando la persona va a ser despedido, o le queda una semana de trabajo en su 
contrato, hay un porcentaje considerable de personas, independientemente del grupo de 
situación laboral, que compartirían el conocimiento. Sin embargo, la mayoría de los 
grupos muestran una tendencia negativa al intercambio de conocimiento, cuando 
pueden ser despedidos. 
Hay una barrera al intercambio de conocimiento, principalmente en los grupos de 
estudiantes y trabajadores, siendo las personas desempleadas y las jubiladas las que 
inicialmente, son más generosas en estas situaciones, intercambiando el conocimiento, 
aunque estos resultados, pueden verse modificados una vez que se incorporen al mundo 
laboral (Gráfico 5-84). 





Gráfico 5-84 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR3-PR22 
 
ESTUDIANTE TRABAJANDO DESEMPLEADO JUBILADO 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
11,58 35,20 13,97 38,87 13,05 43,69 0,64 50,00 
21,32 64,80 21,97 61,13 16,82 56,31 0,64 50,00 
 
En este caso, se aprecia una barrera importante al intercambio de conocimiento, 
porque hay muchas personas que se oponen a compartir el conocimiento. 
La relación de las preguntas PR3-PR25 
La compartición del conocimiento con personas que son valoradas favorablemente 
pero de manera injusta en la empresa, crean en algunas personas una reacción contraria 
a su predisposición al intercambio, por lo que se oponen a compartir el conocimiento. 
Un porcentaje superior a la mitad en cada grupo de personas exceptuando los jubilados, 
compartirían su conocimiento, sin embargo hay porcentajes muy altos que se oponen 
rotundamente a compartirlo, siendo el orden de los grupos que más se oponen, los 
jubilados, los que se encuentran trabajando, los estudiantes y finalmente los 
desempleados.  
En este caso, los estudiantes son las personas que más han detectado una negligencia 
de la dirección o del jefe, sin que suponga un impedimento para compartir el 
conocimiento, otros grupos también presentan porcentajes altos en esta respuesta, pero 
son los jubilados los que tienen un porcentaje más bajo. La respuesta que indica la 
importancia del empleado a la valoración en la empresa, ha sido poco seleccionada, y 
son muy pocas las personas en todos los grupos, que no consideran importante la 
valoración. Destacan los estudiantes, que es el grupo que más importancia da a la 
valoración al elegir menos esta respuesta, mientras que el resto de grupos, tienen 
porcentajes similares habiendo poca diferencia entre ellos (Gráfico 5-85). 





Gráfico 5-85 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR3-PR25  
 
ESTUDIANTE TRABAJANDO DESEMPLEADO JUBILADO 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
4,78 14,53 7,17 19,95 6,25 20,92 0,28 21,54 
14,61 44,41 13,79 38,37 12,50 41,85 0,28 21,54 
13,51 41,06 14,98 41,68 11,12 37,23 0,74 56,92 
 
La valoración en la empresa es tan importante para las personas, que hace que 
algunos empleados eviten colaborar y participar cuando se valora injustamente, 
mientras que otros aceptan esta situación, pero consideran que la dirección de la 
empresa ha cometido un error y negligencia. Las consecuencias de esta negligencia, no 
repercute únicamente en el intercambio y gestión del conocimiento, sino que también 
perjudica a las personas que son valoradas injustamente, al producir el rechazo de 
algunos compañeros, acentuándose esta situación cuando la persona beneficiada tiene el 
efecto halo por esa valoración injusta. 
La relación de las preguntas PR3-PR36 
Distinguir en la empresa, aquello que forma parte de una buena organización, de 
otros hechos que indican que carecen de una empresa organizada. Es algo que no 
conocen todas las personas, y que no son igual de tolerantes, ante situaciones de falta de 
organización. Son las personas jubiladas, seguidas de las personas que están trabajando 
y de los estudiantes, los que más reconocen que no es un buen ejemplo de organización, 
cuando una persona recibe órdenes contrarias de dos jefes. Son las personas 
desempleadas, las que son más tolerantes cuando la  organización de la empresa tiene 
carencias y defectos, posiblemente por sus ganas de incorporarse al mundo laboral, 
haciendo que sean más flexibles con la empresa, por lo que su elección puede estar 
influida por su situación laboral. Una buena organización, favorece el intercambio de 
conocimiento y la gestión del conocimiento (Gráfico 5-86). 






Gráfico 5-86 Gráfico de porcentajes de la relación de las preguntas PR3-PR36 
 
ESTUDIANTE TRABAJANDO DESEMPLEADO JUBILADO 
% TOTAL % GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO % TOTAL %GRUPO 
25,18 76,53 28,22 78,52 22,15 74,15 1,19 92,97 
7,72 23,47 7,72 21,48 7,72 25,85 0,09 7,03 
 
La organización y las funciones de los distintos puestos de la empresa, es 
responsabilidad de la dirección, recursos humanos, jefes de departamento y mandos 
intermedios, por lo que la barrera al intercambio de conocimiento, es responsabilidad de 
muchos puestos de trabajo, y la negligencia en este caso,  no sólo puede recaer en la 
dirección de la empresa 
 
  





5.5 Análisis factorial exploratorio 
El análisis factorial exploratorio reduce el número de variables, debido a que el 
método aplicado es análisis de componentes principales, se van denominar componentes 
o factores indistintamente, como se ha encontrado en distinta bibliografía. 
Se van a realizar tres tipos de análisis factorial: 
1. Considerando 37 variables, es decir, todas las pregunas con respuestas 
cerradas, incluyendo las de clasificación. 
2. Considerando 34 variables, es decir, todas la preguntas con respuestas 
cerradas, excetuando las que son preguntas de clasificación. 
3. Realización del análisis factorial, para cada grupo de preguntas de cada 
hipótesis planteada, para ver cuantos factores se definen para cada hipótesis o 
grupo de hipótesis. 
4. Considerando las 34 variables anteriores, pero para cada grupo de 
clasificación, verificando la necesidad de rotaciones oblicuas y analizándolo 












5.5.1 Análisis factorial exploratorio con variables de 
clasificación 
Los resultados de la encuesta son los siguientes, en el estudio por análisis factorial de 
las 37 preguntas. Estos resultados de los estadísticos descriptivos, pueden dar una 
orientación, de cuál es la opción de las respuestas, que han elegido en su mayoría las 
personas de la muestra, al rellenar la encuesta (Tabla 5-162). 
Tabla 5-162 Resultados de estadísticos descriptivos 
Estadísticos descriptivos 
  
Media Desviación típica N del análisis 
P_1 1,55 0,498 1088 
P_2 1,71 0,791 1088 
P_3 2,06 0,859 1088 
P_4 2,62 1,108 1088 
P_5 1,79 1,054 1088 
P_6 2,68 1,417 1088 
P_7 2,69 1,160 1088 
P_8 1,83 0,878 1088 
P_9 1,51 0,500 1088 
P_10 2,23 1,039 1088 
P_11 0,39 0,489 1088 
P_12 0,12 0,322 1088 
P_13 1,98 0,881 1088 
P_14 2,32 0,878 1088 
P_15 1,83 0,588 1088 
P_16 1,17 0,374 1088 
P_17 0,43 0,495 1088 
P_18 1,22 0,560 1088 
P_19 1,26 0,441 1088 
P_20 0,06 0,244 1088 
P_21 2,56 1,038 1088 
P_22 1,61 0,489 1088 
P_23 1,70 0,852 1088 
P_24 0,64 0,481 1088 
P_25 2,22 0,735 1088 
P_26 1,68 0,848 1088 
P_27 2,21 1,288 1088 
P_28 1,98 0,929 1088 
P_29 2,37 1,012 1088 
P_30 3,24 1,136 1088 
P_31 1,75 0,431 1088 
P_32 1,55 0,741 1088 
P_33 0,25 0,431 1088 
P_34 1,95 0,938 1088 
P_35 1,89 0,670 1088 
P_36 1,23 0,423 1088 
P_37 0,76 0,427 1088 
 





Matriz de correlaciones, que muestra un determinante próximo a cero, por lo que se trata de un valor aceptable para la aplicación del método factorial. 
Se marca la significación unilateral, con valor superior a 0,05, que son las conflictivas, porque  pueden dar lugar a correlaciones nulas entre par de variables, son casillas relevantes en la tabla (Tabla 5-163).  












a. Determinante = 6,32E-005 
El valor del determinante, es muy bueno, porque es cercano a cero, sin llegar a ser nulo (matríz no singular), indicando que hay altas correlaciones entre las variables. 
Si el valor del determinante fuera cero, esto indicaría que algunas de las variables son linealmente dependientes, y no se podrían realizar ciertos cálculos para el análisis factorial. Además en la tabla hay muchos 
valores con una significación muy pequeña y próxima a cero. La matriz de correlaciones, muestra que existe correlación entre todas las variables, aunque no son correlaciones fuertes.  
 
 





Se ha calculado la inversa de la matriz de correlaciones (Tabla 5-164). Esta matriz, es la base para el cálculo de las comunalidades iniciales en algunos métodos de extracción, y para el cálculo de la matriz 
antiimagen. Si se puede calcular la matriz inversa, significa que el determinante de la matriz de correlaciones no es nulo, y por lo tanto se puede aplicar el método de extracción de componentes que se haya elegido. 
Tabla 5-164 Inversa de la matriz de correlaciones 
 
  





Al realizar la prueba KMO, se puede apreciar que la medida de adecuación es muy 
elevada próxima a la unidad, por lo que los valores obtenidos, son favorables para la 
aplicación del método factorial. Con la prueba de esfericidad de Bartlett, contrasta la 
hipótesis nula de que la matriz de correlaciones es una matriz identidad, por lo que no 
existirían correlaciones significativas entre las variables, y por lo tanto no es aplicable el 
método o modelo factorial (Tabla 5-165). 
Tabla 5-165 Indice de KMO y prueba de de Bartlett 
KMO y prueba de Bartlett 
Medida de adecuación muestral de Kaiser-Meyer-Olkin. 0,875 
Prueba de esfericidad de 
Bartlett 




Los resultados de la medida de adecuación muestral de Kaiser- Mayer- Olkin, son 
muy favorables cercanos a 0,9, en este caso se tiene un valor 0,875. 
Por lo que la aplicación del análisis factorial, es muy bueno y se puede seguir con el 
método estadístico. Además el valor de la Chi-Cuadrado, es un valor muy alto con una 
significación asintótica muy baja. 
Si se tiene en cuenta la matriz anti-imagen, con la covarianza anti-imagen y la 
correlación anti-imagen, analizando los valores principales de la diagonal principal de la 
matriz de correlación anti-imagen, se aprecia que toman valores superiores al KMO 
admitido como bueno KMO>0,5 e incluso superiores al KMO determinado en la 
medida de adecuación muestral de KMO de la prueba de Bartlett. Estos valores están 
destacados en negrita y color amarillo, aunque también se han resaltados aquellos 
valores inferiores al KMO admisible para el análisis factorial, en color rojo. 
La diagonal de esta matriz de correlaciones anti-imagen, es tan importante, porque se 
encuentran las medidas de adecuación muestral para cada variable. Si el modelo 
factorial elegido es adecuado para explicar los datos, los elementos de la diagonal de la 
matriz de correlaciones anti-imagen, deben tener un valor próximo a la unidad, siendo el 









La matriz antiimagen es importante, y aporta los valores que pueden dar problemas cuando el KMO es inferior a lo aceptable. Para ello, se observa la diagonal de la correlación de la matriz antiimagen, y se eliminan 
aquellas variables de valor pequeño, que se posicionan en la diagonal principal de la matriz de correlación antiimagen, para luego volver a realizar el cálculo.  
En este caso, se aprecia que la diagonal principal de la matriz antiimagen, tienen valores muy altos superior al KMO considerado como aceptable que es 0,5  e incluso valores superiores al KMO calculado (Tabla 
5-166). 
Tabla 5-166 Matriz antiimagen, con la covarianza y correlación antiimagen 
 
 






 Medidas de adecuación muestral 
Cuando la correlación anti-imagen, tiene muchos valores con coeficientes elevados, indicaría que el método factorial puede no ser conveniente aplicarlo. En este caso, se aprecian valores bajos. 









La matriz reproducida, es una matriz de correlaciones obtenida a partir de la solución hallada. En la diagonal de la matriz reproducida, se aprecian las comunalidades. La matriz de residuos, muestran valores bajos, lo 
cual indica que el método aplicado de análisis factorial, es correcto. 
Esta matriz, es la que muestra en su diagonal las comunalidades finales, y la matriz de correlaciones residuales muestra los residuos que indican la diferencia entre las correlaciones observadas y reproducidas, de 
forma que si el método es bueno, el valor de los residuos debe ser bajo (Tabla 5-167). 













Se aprecia que los residuos de la matriz reproducida, son valores bajos, habiendo diferencias mínimas entre las correlaciones observadas y las reproducidas, por lo que el análisis factorial aplicado, es un método 
adecuado para este caso. 
 
 





La comunalidad, es una medida que permite la interpretación de los datos. Indica qué 
cantidad de varianza está explicada por todos los factores considerados, o dicho de otra 
forma es la varianza que puede explicar una variable considerando todos los factores. 
Cuanto más alta sea la comunalidad mejor, porque indica que gran parte de la varianza 
está dentro de esos factores, pudiendo emplear los factores en el análisis factorial sin 
perder mucha información (Tabla 5-168).  
Con las comunalidades se pueden ver que variables son mejor en la aplicación del 
modelo. Se ha considerado que la comunalidad, es buena cuando toma valores 
superiores a 0,5 y por debajo de estos valores se considera mala, siendo peor cuanto más 
se acerque a cero. 
Se aprecia en la tabla de comunalidades, que los valores obtenidos, hay muchos que 
son superiores o próximos a 0,5. La tabla obtenida es aceptable, y no se va a eliminar 
ninguna variable, por tener una comunalidad baja, ya que sólo hay dos variables que 
pueden resultar críticas sus comunalidades, que son P_15 y P_14.  
La variable peor explicada es la P_15, que con el modelo sólo es capaz de explicar y 
reproducir el 34,2% de la varianza para esa variable. 







P_1 1,000 0,501 
P_2 1,000 0,720 
P_3 1,000 0,755 
P_4 1,000 0,573 
P_5 1,000 0,449 
P_6 1,000 0,537 
P_7 1,000 0,527 
P_8 1,000 0,556 
P_9 1,000 0,558 
P_10 1,000 0,500 
P_11 1,000 0,602 
P_12 1,000 0,584 
P_13 1,000 0,465 
P_14 1,000 0,378 
P_15 1,000 0,342 
P_16 1,000 0,494 
P_17 1,000 0,822 






P_19 1,000 0,622 
P_20 1,000 0,545 
P_21 1,000 0,527 
P_22 1,000 0,527 
P_23 1,000 0,512 
P_24 1,000 0,824 
P_25 1,000 0,465 
P_26 1,000 0,474 
P_27 1,000 0,527 
P_28 1,000 0,504 
P_29 1,000 0,461 
P_30 1,000 0,485 
P_31 1,000 0,463 
P_32 1,000 0,508 
P_33 1,000 0,545 
P_34 1,000 0,561 
P_35 1,000 0,464 
P_36 1,000 0,744 
P_37 1,000 0,584 











Con la varianza total explicada, se determina el porcentaje de la varianza explicada 
por cada factor, y los porcentajes de varianza explicada por cada factor relevante, al 
sumarlos, se tiene el porcentaje de varianza total que explican los factores considerados 
(Tabla 5-169). 
Tabla 5-169 Tablas de varianza total explicada 
Varianza total explicada 
Componente 
Autovalores iniciales 
Sumas de las saturaciones al 
cuadrado de la extracción 
Suma de las saturaciones al 
cuadrado de la rotación 
Total 












1 7,638 20,644 20,644 7,638 20,644 20,644 6,888 18,617 18,617 
2 2,261 6,110 26,754 2,261 6,110 26,754 1,962 5,302 23,919 
3 1,938 5,239 31,993 1,938 5,239 31,993 1,782 4,816 28,735 
4 1,526 4,126 36,118 1,526 4,126 36,118 1,624 4,390 33,125 
5 1,362 3,681 39,799 1,362 3,681 39,799 1,576 4,260 37,385 
6 1,210 3,269 43,069 1,210 3,269 43,069 1,450 3,918 41,303 
7 1,169 3,159 46,228 1,169 3,159 46,228 1,392 3,761 45,064 
8 1,057 2,856 49,083 1,057 2,856 49,083 1,261 3,409 48,473 
9 1,022 2,761 51,845 1,022 2,761 51,845 1,185 3,201 51,675 
10 1,001 2,706 54,551 1,001 2,706 54,551 1,064 2,876 54,551 
11 0,981 2,652 57,203             
12 0,916 2,475 59,678             
13 0,893 2,414 62,092             
14 0,871 2,353 64,445             
15 0,836 2,260 66,705             
16 0,821 2,220 68,925             
17 0,781 2,112 71,037             
18 0,760 2,054 73,091             
19 0,736 1,988 75,079             
20 0,708 1,915 76,994             
21 0,689 1,861 78,855             
22 0,650 1,756 80,611             
23 0,636 1,719 82,330             
24 0,614 1,659 83,989             
25 0,584 1,578 85,568             
26 0,559 1,511 87,079             
27 0,548 1,480 88,559             
28 0,521 1,409 89,967             
29 0,513 1,386 91,353             
30 0,504 1,363 92,716             
31 0,478 1,292 94,008             
32 0,457 1,236 95,244             
33 0,446 1,205 96,450             
34 0,416 1,123 97,573             
35 0,388 1,049 98,622             
36 0,323 0,873 99,495             
37 0,187 0,505 100,000             
Método de extracción: Análisis de Componentes principales. 
Se puede apreciar cómo los componentes, que no son componentes principales, 









En este caso, se consigue explicar el 54,55% del total de la varianza con las 12 
primeras componentes. En las ciencias sociales se considera que entorno al 50%-60% 
de la varianza o incluso menos son valores admisibles, mientras que en las ciencias 
naturales y el mundo científico puede exigirse por encima de 95%. 
 Hay que tener en cuenta, que como se tiene 37 componentes (lo cual es mucho), la 
aportación a la varianza de cada una de ellas es mínima, una vez que se ha superado las 
componentes que realizan más aportación. Las primeras componentes, son las que más 
varianza aportan y por lo tanto son más relevantes. 
El gráfico de sedimentación, sirve para determinar el número óptimo de factores, 
consiste en una representación del tamaño de los autovalores. En el gráfico, los factores 
están en el eje de abscisas y los valores propios en el de ordenadas. Uniendo todos los 
puntos, se obtiene una gráfica, con diferentes pendientes. Siendo las zonas donde menos 
pendiente tiene, donde se produce la sedimentación, que en este caso hay una 
sedimentación muy plana con pocas inflexiones (Gráfico 5-87). 
Gráfico 5-87 Gráfico de sedimentación de las variables 
 
En el gráfico de sedimentación, se aprecian los codos y cambios de pendiente que 
son los factores o componentes que hay que tener en cuenta, en nuestro caso son 12.





La matriz de componentes, presenta los siguientes valores. Teniendo en cuenta, que el tamaño de la muestra es muy grande, la carga factorial, es muy baja, por lo que cuanto menor es el tamaño de la muestra más 
carga factorial se exige, para considerar las preguntas que más peso tiene en las componentes, por ejemplo en una muestra de 50 personas, la carga factorial sería de 0,75, y para una muestra de 100, la carga factorial 
sería de 0,55. Sin embargo, en este caso se ha determinado la matriz de componentes para varias cargar factoriales, teniendo en cuenta el tamaño de la muestra. Las cargas factoriales, se indican en los títulos de las 
tablas, y se han indicado en otro color, los que superan el valor determinado de la carga factorial en valor absoluto (Tabla 5-170), (Tabla 5-171). 
Tabla 5-170 Carga factorial superior a |0,2| 
Matriz de componentes a 
 
Componente 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
P_1 -0,079 -0,215 0,064 0,328 0,026 0,478 -0,071 0,017 -0,120 0,297 
P_2 0,062 0,721 0,090 0,111 0,260 -0,084 -0,195 0,119 0,197 0,097 
P_3 0,082 0,763 -0,021 0,070 0,257 -0,002 -0,236 0,057 0,176 0,071 
P_4 -0,391 -0,086 -0,309 0,249 0,223 0,400 -0,003 0,172 0,114 -0,053 
P_5 0,537 -0,221 0,108 0,003 -0,060 -0,028 0,007 0,258 -0,161 -0,049 
P_6 0,001 -0,306 0,060 -0,109 0,040 0,186 -0,048 0,156 0,305 0,522 
P_7 -0,630 0,080 -0,022 -0,100 0,089 0,010 0,131 -0,204 0,185 0,113 
P_8 0,658 -0,104 -0,182 0,144 0,017 0,024 -0,174 0,147 -0,078 -0,007 
P_9 0,569 -0,326 0,193 0,093 -0,035 -0,117 -0,109 -0,066 0,214 0,074 
P_10 0,602 -0,191 0,059 0,063 -0,163 -0,126 -0,172 0,021 0,142 -0,039 
P_11 0,348 -0,092 -0,440 -0,223 0,284 -0,303 0,112 0,077 0,194 0,001 
P_12 0,276 -0,242 -0,155 -0,293 0,230 -0,491 0,050 0,138 -0,118 0,101 
P_13 -0,578 0,101 0,145 -0,043 0,127 -0,026 0,171 -0,113 0,147 0,136 
P_14 0,467 0,153 -0,099 -0,077 0,307 0,134 0,002 -0,047 -0,072 0,042 
P_15 0,380 -0,198 0,097 0,217 0,225 0,121 0,107 -0,157 0,020 0,008 
P_16 0,538 -0,080 0,195 -0,286 -0,021 0,090 -0,048 -0,237 -0,103 0,028 
P_17 -0,405 -0,222 0,534 0,010 0,488 -0,062 -0,178 0,116 -0,163 -0,095 
P_18 -0,208 0,278 0,183 -0,291 -0,169 -0,094 -0,203 0,373 -0,047 0,136 
P_19 0,677 0,175 -0,190 -0,085 0,178 0,077 -0,111 -0,108 -0,164 -0,015 
P_20 0,382 0,094 0,294 -0,402 -0,125 0,145 0,116 -0,292 -0,084 0,007 
P_21 -0,590 -0,056 0,085 -0,075 0,072 -0,129 0,274 -0,095 0,154 0,181 
P_22 0,485 -0,114 0,026 0,273 -0,027 -0,142 0,221 0,288 0,222 -0,038 
P_23 0,568 0,104 0,144 0,039 -0,049 0,013 0,298 0,166 0,193 -0,018 
P_24 0,340 0,273 -0,661 -0,004 -0,369 0,087 0,189 -0,054 0,092 0,074 
P_25 0,496 -0,205 0,090 0,133 0,152 -0,160 -0,079 -0,205 0,224 0,067 
P_26 0,544 0,270 0,225 -0,132 -0,037 0,109 -0,151 0,014 -0,023 0,024 
P_27 0,563 -0,191 0,151 0,153 -0,092 0,040 -0,198 0,024 0,256 0,108 
P_28 0,604 0,015 -0,174 -0,173 0,169 0,173 0,014 -0,101 -0,099 0,002 
P_29 0,658 0,083 0,118 -0,017 -0,014 -0,012 -0,009 -0,021 0,048 -0,066 
P_30 0,268 0,155 0,159 0,323 0,340 -0,099 0,269 -0,228 -0,048 -0,089 
P_31 0,405 0,136 0,002 0,368 0,071 -0,008 0,328 0,009 -0,071 -0,164 
P_32 0,656 -0,011 -0,097 -0,090 0,117 0,155 -0,073 0,047 -0,097 0,071 
P_33 -0,124 -0,187 -0,116 -0,258 0,295 0,217 0,278 0,427 -0,129 -0,063 
P_34 0,181 0,217 0,528 0,106 -0,261 -0,032 0,307 0,155 -0,049 0,050 
P_35 -0,370 -0,323 -0,208 -0,008 0,080 -0,051 -0,276 -0,177 0,177 -0,177 
P_36 -0,122 -0,033 0,157 -0,223 -0,043 0,262 -0,088 0,106 0,403 -0,634 
P_37 -0,354 0,022 -0,132 0,460 -0,153 -0,261 -0,255 0,034 -0,264 -0,033 
Método de extracción: Análisis de componentes principales. 
a. 10 componentes extraídos 
 
Tabla 5-171 Carga factorial superior a |0,3| 
Matriz de componentes a 
 
Componente 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
P_1 -0,079 -0,215 0,064 0,328 0,026 0,478 -0,071 0,017 -0,120 0,297 
P_2 0,062 0,721 0,090 0,111 0,260 -0,084 -0,195 0,119 0,197 0,097 
P_3 0,082 0,763 -0,021 0,070 0,257 -0,002 -0,236 0,057 0,176 0,071 
P_4 -0,391 -0,086 -0,309 0,249 0,223 0,400 -0,003 0,172 0,114 -0,053 
P_5 0,537 -0,221 0,108 0,003 -0,060 -0,028 0,007 0,258 -0,161 -0,049 
P_6 0,001 -0,306 0,060 -0,109 0,040 0,186 -0,048 0,156 0,305 0,522 
P_7 -0,630 0,080 -0,022 -0,100 0,089 0,010 0,131 -0,204 0,185 0,113 
P_8 0,658 -0,104 -0,182 0,144 0,017 0,024 -0,174 0,147 -0,078 -0,007 
P_9 0,569 -0,326 0,193 0,093 -0,035 -0,117 -0,109 -0,066 0,214 0,074 
P_10 0,602 -0,191 0,059 0,063 -0,163 -0,126 -0,172 0,021 0,142 -0,039 
P_11 0,348 -0,092 -0,440 -0,223 0,284 -0,303 0,112 0,077 0,194 0,001 
P_12 0,276 -0,242 -0,155 -0,293 0,230 -0,491 0,050 0,138 -0,118 0,101 
P_13 -0,578 0,101 0,145 -0,043 0,127 -0,026 0,171 -0,113 0,147 0,136 
P_14 0,467 0,153 -0,099 -0,077 0,307 0,134 0,002 -0,047 -0,072 0,042 
P_15 0,380 -0,198 0,097 0,217 0,225 0,121 0,107 -0,157 0,020 0,008 
P_16 0,538 -0,080 0,195 -0,286 -0,021 0,090 -0,048 -0,237 -0,103 0,028 
P_17 -0,405 -0,222 0,534 0,010 0,488 -0,062 -0,178 0,116 -0,163 -0,095 
P_18 -0,208 0,278 0,183 -0,291 -0,169 -0,094 -0,203 0,373 -0,047 0,136 
P_19 0,677 0,175 -0,190 -0,085 0,178 0,077 -0,111 -0,108 -0,164 -0,015 
P_20 0,382 0,094 0,294 -0,402 -0,125 0,145 0,116 -0,292 -0,084 0,007 
P_21 -0,590 -0,056 0,085 -0,075 0,072 -0,129 0,274 -0,095 0,154 0,181 
P_22 0,485 -0,114 0,026 0,273 -0,027 -0,142 0,221 0,288 0,222 -0,038 
P_23 0,568 0,104 0,144 0,039 -0,049 0,013 0,298 0,166 0,193 -0,018 
P_24 0,340 0,273 -0,661 -0,004 -0,369 0,087 0,189 -0,054 0,092 0,074 
P_25 0,496 -0,205 0,090 0,133 0,152 -0,160 -0,079 -0,205 0,224 0,067 
P_26 0,544 0,270 0,225 -0,132 -0,037 0,109 -0,151 0,014 -0,023 0,024 
P_27 0,563 -0,191 0,151 0,153 -0,092 0,040 -0,198 0,024 0,256 0,108 
P_28 0,604 0,015 -0,174 -0,173 0,169 0,173 0,014 -0,101 -0,099 0,002 
P_29 0,658 0,083 0,118 -0,017 -0,014 -0,012 -0,009 -0,021 0,048 -0,066 
P_30 0,268 0,155 0,159 0,323 0,340 -0,099 0,269 -0,228 -0,048 -0,089 
P_31 0,405 0,136 0,002 0,368 0,071 -0,008 0,328 0,009 -0,071 -0,164 
P_32 0,656 -0,011 -0,097 -0,090 0,117 0,155 -0,073 0,047 -0,097 0,071 
P_33 -0,124 -0,187 -0,116 -0,258 0,295 0,217 0,278 0,427 -0,129 -0,063 
P_34 0,181 0,217 0,528 0,106 -0,261 -0,032 0,307 0,155 -0,049 0,050 
P_35 -0,370 -0,323 -0,208 -0,008 0,080 -0,051 -0,276 -0,177 0,177 -0,177 
P_36 -0,122 -0,033 0,157 -0,223 -0,043 0,262 -0,088 0,106 0,403 -0,634 
P_37 -0,354 0,022 -0,132 0,460 -0,153 -0,261 -0,255 0,034 -0,264 -0,033 
Método de extracción: Análisis de componentes principales. 
a. 10 componentes extraídos 
 
 
Se aprecian las preguntas más relevantes de cada componente, y hay que tener en cuenta que algunas componentes considera como relevante, el sexo, la edad, y la situación laboral.  





Finalmente se procede a una rotación de factores, que ofrece una solución más aproximada y real, de los valores al producir la rotación de los ejes. Se ha elegido, un método ortogonal que minimice el número de 
factores necesarios, que explique cada variable. En este método, se obtiene matriz de componentes rotados, aplicando en este caso un método de rotación Quartimax (Tabla 5-172), (Tabla 5-173). 
 
Tabla 5-172 Carga factorial superior a |0,2| 
Matriz de componentes rotados a 
 
Componente 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
P_1 0,010 -0,115 0,080 -0,070 -0,108 0,102 -0,574 0,126 0,267 -0,194 
P_2 0,009 0,832 0,021 0,125 -0,058 -0,024 0,027 -0,071 -0,026 -0,003 
P_3 0,033 0,860 -0,072 0,016 -0,006 -0,031 -0,015 -0,042 -0,072 0,005 
P_4 -0,291 0,046 -0,078 -0,286 -0,344 0,136 -0,301 0,370 0,122 0,138 
P_5 0,584 -0,201 0,104 0,192 -0,045 -0,057 0,060 0,099 0,002 -0,028 
P_6 0,011 -0,080 0,035 -0,036 0,023 -0,113 -0,060 0,071 0,707 -0,081 
P_7 -0,694 0,067 -0,024 -0,113 0,093 0,058 0,014 -0,013 0,120 0,028 
P_8 0,715 0,002 -0,093 -0,071 -0,148 0,035 0,011 0,034 0,010 -0,079 
P_9 0,557 -0,162 0,119 0,060 0,015 0,147 0,100 -0,292 0,289 0,060 
P_10 0,615 -0,111 -0,021 0,051 -0,044 -0,004 0,102 -0,268 0,114 0,095 
P_11 0,279 0,053 -0,212 -0,209 -0,048 0,135 0,604 0,177 0,123 -0,012 
P_12 0,255 -0,138 0,119 -0,075 0,001 -0,053 0,634 0,114 0,048 -0,246 
P_13 -0,644 0,099 0,107 0,049 0,069 0,073 0,006 -0,001 0,130 -0,002 
P_14 0,424 0,253 -0,041 -0,088 0,201 0,185 0,047 0,200 -0,004 -0,095 
P_15 0,346 -0,072 0,107 0,005 0,050 0,427 -0,083 0,009 0,115 -0,028 
P_16 0,486 -0,087 0,059 0,010 0,488 0,019 0,021 -0,088 0,021 -0,026 
P_17 -0,285 0,003 0,848 -0,046 -0,040 0,028 -0,034 0,120 0,002 0,024 
P_18 -0,153 0,225 0,110 0,192 0,016 -0,590 0,048 0,040 0,017 -0,016 
P_19 0,647 0,226 -0,142 -0,143 0,221 0,118 0,064 0,088 -0,138 -0,137 
P_20 0,266 -0,043 -0,018 0,173 0,658 -0,019 -0,013 -0,076 -0,038 0,041 
P_21 -0,670 -0,076 0,064 0,069 0,032 0,078 0,128 0,003 0,191 -0,048 
P_22 0,446 -0,049 -0,083 0,344 -0,297 0,211 0,168 0,007 0,166 0,110 
P_23 0,458 0,081 -0,145 0,436 0,065 0,172 0,111 0,052 0,126 0,143 
P_24 0,237 0,065 -0,865 -0,034 -0,023 -0,013 0,052 0,032 -0,065 -0,070 
P_25 0,445 -0,009 0,096 -0,056 0,032 0,314 0,163 -0,279 0,225 0,003 
P_26 0,514 0,274 0,021 0,171 0,287 -0,105 -0,072 -0,073 -0,019 0,033 
P_27 0,578 -0,024 0,030 0,060 -0,044 0,058 -0,066 -0,257 0,320 0,099 
P_28 0,562 0,066 -0,149 -0,134 0,285 0,145 0,060 0,185 -0,010 -0,064 
P_29 0,603 0,104 -0,042 0,167 0,164 0,103 0,074 -0,096 -0,010 0,070 
P_30 0,152 0,190 0,123 0,184 0,035 0,582 0,044 -0,039 -0,154 -0,097 
P_31 0,324 0,065 -0,121 0,306 -0,125 0,429 -0,024 0,063 -0,200 -0,020 
P_32 0,654 0,077 -0,080 -0,054 0,164 0,048 0,010 0,153 0,062 -0,092 
P_33 -0,076 -0,137 0,097 0,011 -0,023 -0,054 0,107 0,697 0,077 0,066 
P_34 0,089 0,029 0,087 0,713 0,107 -0,015 -0,117 -0,101 -0,030 0,004 
P_35 -0,275 -0,185 0,088 -0,510 -0,159 0,007 0,055 -0,134 0,039 0,196 
P_36 -0,065 -0,015 0,091 -0,060 0,068 -0,089 -0,045 0,073 -0,077 0,838 
P_37 -0,231 -0,033 0,063 -0,104 -0,513 -0,095 -0,143 -0,249 -0,306 -0,256 
Método de extracción: Análisis de componentes principales.  
 Método de rotación: Normalización Quartimax con Kaiser. 
a. La rotación ha convergido en 8 iteraciones. 
 
 
Tabla 5-173 Carga factorial superior a |0,3| 
Matriz de componentes rotados a 
 
Componente 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
P_1 0,010 -0,115 0,080 -0,070 -0,108 0,102 -0,574 0,126 0,267 -0,194 
P_2 0,009 0,832 0,021 0,125 -0,058 -0,024 0,027 -0,071 -0,026 -0,003 
P_3 0,033 0,860 -0,072 0,016 -0,006 -0,031 -0,015 -0,042 -0,072 0,005 
P_4 -0,291 0,046 -0,078 -0,286 -0,344 0,136 -0,301 0,370 0,122 0,138 
P_5 0,584 -0,201 0,104 0,192 -0,045 -0,057 0,060 0,099 0,002 -0,028 
P_6 0,011 -0,080 0,035 -0,036 0,023 -0,113 -0,060 0,071 0,707 -0,081 
P_7 -0,694 0,067 -0,024 -0,113 0,093 0,058 0,014 -0,013 0,120 0,028 
P_8 0,715 0,002 -0,093 -0,071 -0,148 0,035 0,011 0,034 0,010 -0,079 
P_9 0,557 -0,162 0,119 0,060 0,015 0,147 0,100 -0,292 0,289 0,060 
P_10 0,615 -0,111 -0,021 0,051 -0,044 -0,004 0,102 -0,268 0,114 0,095 
P_11 0,279 0,053 -0,212 -0,209 -0,048 0,135 0,604 0,177 0,123 -0,012 
P_12 0,255 -0,138 0,119 -0,075 0,001 -0,053 0,634 0,114 0,048 -0,246 
P_13 -0,644 0,099 0,107 0,049 0,069 0,073 0,006 -0,001 0,130 -0,002 
P_14 0,424 0,253 -0,041 -0,088 0,201 0,185 0,047 0,200 -0,004 -0,095 
P_15 0,346 -0,072 0,107 0,005 0,050 0,427 -0,083 0,009 0,115 -0,028 
P_16 0,486 -0,087 0,059 0,010 0,488 0,019 0,021 -0,088 0,021 -0,026 
P_17 -0,285 0,003 0,848 -0,046 -0,040 0,028 -0,034 0,120 0,002 0,024 
P_18 -0,153 0,225 0,110 0,192 0,016 -0,590 0,048 0,040 0,017 -0,016 
P_19 0,647 0,226 -0,142 -0,143 0,221 0,118 0,064 0,088 -0,138 -0,137 
P_20 0,266 -0,043 -0,018 0,173 0,658 -0,019 -0,013 -0,076 -0,038 0,041 
P_21 -0,670 -0,076 0,064 0,069 0,032 0,078 0,128 0,003 0,191 -0,048 
P_22 0,446 -0,049 -0,083 0,344 -0,297 0,211 0,168 0,007 0,166 0,110 
P_23 0,458 0,081 -0,145 0,436 0,065 0,172 0,111 0,052 0,126 0,143 
P_24 0,237 0,065 -0,865 -0,034 -0,023 -0,013 0,052 0,032 -0,065 -0,070 
P_25 0,445 -0,009 0,096 -0,056 0,032 0,314 0,163 -0,279 0,225 0,003 
P_26 0,514 0,274 0,021 0,171 0,287 -0,105 -0,072 -0,073 -0,019 0,033 
P_27 0,578 -0,024 0,030 0,060 -0,044 0,058 -0,066 -0,257 0,320 0,099 
P_28 0,562 0,066 -0,149 -0,134 0,285 0,145 0,060 0,185 -0,010 -0,064 
P_29 0,603 0,104 -0,042 0,167 0,164 0,103 0,074 -0,096 -0,010 0,070 
P_30 0,152 0,190 0,123 0,184 0,035 0,582 0,044 -0,039 -0,154 -0,097 
P_31 0,324 0,065 -0,121 0,306 -0,125 0,429 -0,024 0,063 -0,200 -0,020 
P_32 0,654 0,077 -0,080 -0,054 0,164 0,048 0,010 0,153 0,062 -0,092 
P_33 -0,076 -0,137 0,097 0,011 -0,023 -0,054 0,107 0,697 0,077 0,066 
P_34 0,089 0,029 0,087 0,713 0,107 -0,015 -0,117 -0,101 -0,030 0,004 
P_35 -0,275 -0,185 0,088 -0,510 -0,159 0,007 0,055 -0,134 0,039 0,196 
P_36 -0,065 -0,015 0,091 -0,060 0,068 -0,089 -0,045 0,073 -0,077 0,838 
P_37 -0,231 -0,033 0,063 -0,104 -0,513 -0,095 -0,143 -0,249 -0,306 -0,256 
Método de extracción: Análisis de componentes principales.  
 Método de rotación: Normalización Quartimax con Kaiser. 









La matriz de transformación de las componentes, se determina con la solución 
rotada. Es la matriz que se necesita para rotar los factores, a partir de la solución inicial. 
Esta matriz, está formada por senos y cosenos. La matriz rotada viene definida por la 
ecuación siguiente (Ecuación 5-1) 
Ecuación 5-1 Matriz rotada 
AMM r *=  
Donde M es la matriz de estructura factorial antes de la rotación, A es la matriz de 
transformación, Mr es la matriz de estructura factorial después de la rotación. 
La matriz de transformación de la componente, sirve para determinar la rotación de 
los factores, a partir de la solución inicial (Tabla 5-174). Esta matriz, adopta una 
formación en senos y cosenos para realizar el cálculo. 
Tabla 5-174 Matriz para la rotación de los factores 
Matriz de transformación de las componentes 
Compon
ente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
1 0,939 0,055 -0,139 0,144 0,169 0,163 0,121 -0,050 0,040 -0,029 
2 -0,119 0,830 -0,275 0,265 0,143 -0,101 -0,062 -0,036 -0,336 -0,038 
3 -0,019 0,017 0,691 0,547 0,294 -0,018 -0,204 -0,255 0,094 0,145 
4 0,054 0,066 0,013 0,143 -0,684 0,484 -0,422 -0,254 -0,069 -0,152 
5 -0,001 0,398 0,491 -0,329 0,016 0,477 0,239 0,435 0,102 -0,087 
6 0,068 0,009 -0,147 -0,134 0,255 0,045 -0,780 0,432 0,181 0,245 
7 -0,240 -0,262 -0,310 0,581 0,157 0,485 0,207 0,369 -0,001 -0,035 
8 0,153 0,082 0,122 0,346 -0,536 -0,475 0,093 0,527 0,148 0,117 
9 -0,098 0,233 -0,209 -0,005 -0,103 0,150 0,195 -0,268 0,610 0,615 
10 -0,072 0,126 -0,099 0,080 0,093 -0,126 -0,078 -0,062 0,659 -0,702 
Método de extracción: Análisis de componentes principales.   
Método de rotación: Normalización Quartimax con Kaiser. 
La matriz de transformación de los factores, cuando tiene pocos factores es 
antisimétrica (considerando los valores de la diagonal principal no nulos), caso de dos 
factores. A medida que aumenta el número de componentes, los valores de la matriz se 













La matriz de coeficientes, para el cálculo de la puntuación de las componentes, tiene 
las ponderaciones de cada variable para el cálculo de las puntuaciones factoriales (Tabla 
5-175). 
Tabla 5-175 Matriz de coeficientes para el cálculo de las puntuaciones factoriales 
Matriz de coeficientes para el cálculo de las puntuaciones en las componentes 
  
Componente 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
P_1 0,047 -0,026 0,020 -0,042 -0,030 0,046 -0,454 0,119 0,220 -0,206 
P_2 -0,001 0,456 0,063 0,017 -0,101 -0,026 0,047 -0,049 0,098 0,019 
P_3 0,007 0,465 0,018 -0,064 -0,054 -0,027 0,001 -0,037 0,061 0,031 
P_4 0,009 0,075 -0,056 -0,129 -0,190 0,115 -0,218 0,276 0,118 0,147 
P_5 0,130 -0,119 0,103 0,117 -0,112 -0,131 0,006 0,132 -0,060 -0,027 
P_6 -0,012 0,055 -0,034 0,008 0,011 -0,112 -0,058 0,045 0,632 -0,109 
P_7 -0,167 0,058 -0,083 -0,034 0,149 0,142 0,058 -0,062 0,152 0,011 
P_8 0,160 0,008 0,020 -0,083 -0,170 -0,076 -0,052 0,051 -0,022 -0,046 
P_9 0,069 -0,043 0,071 -0,014 -0,042 0,044 0,051 -0,220 0,204 0,060 
P_10 0,106 -0,043 0,013 -0,018 -0,099 -0,076 0,045 -0,195 0,063 0,104 
P_11 -0,004 0,061 -0,075 -0,105 -0,069 0,074 0,425 0,099 0,108 0,031 
P_12 0,024 -0,053 0,126 -0,017 -0,044 -0,084 0,456 0,079 0,002 -0,221 
P_13 -0,156 0,073 -0,003 0,068 0,109 0,138 0,062 -0,028 0,157 -0,022 
P_14 0,052 0,131 0,036 -0,108 0,107 0,098 -0,019 0,159 0,000 -0,075 
P_15 0,023 -0,024 0,068 -0,034 0,034 0,285 -0,089 0,016 0,057 -0,017 
P_16 0,047 -0,069 0,052 -0,075 0,310 -0,013 -0,044 -0,063 -0,028 -0,044 
P_17 0,029 0,062 0,512 -0,050 -0,029 0,031 0,021 0,118 -0,060 -0,013 
P_18 0,033 0,120 0,076 0,136 -0,050 -0,449 0,058 0,060 0,067 -0,046 
P_19 0,101 0,094 0,005 -0,171 0,109 0,027 -0,028 0,072 -0,126 -0,104 
P_20 -0,025 -0,079 -0,028 0,041 0,441 0,002 -0,054 -0,051 -0,054 0,005 
P_21 -0,178 -0,018 -0,044 0,115 0,090 0,142 0,156 -0,029 0,196 -0,067 
P_22 0,045 -0,017 -0,043 0,251 -0,288 0,086 0,129 0,048 0,133 0,134 
P_23 0,011 0,019 -0,088 0,277 -0,040 0,081 0,069 0,085 0,118 0,147 
P_24 -0,022 -0,026 -0,502 0,013 -0,009 -0,019 -0,011 -0,002 0,011 -0,022 
P_25 0,027 0,039 0,068 -0,098 -0,003 0,192 0,103 -0,233 0,168 0,021 
P_26 0,086 0,122 0,054 0,021 0,122 -0,128 -0,095 -0,024 -0,003 0,023 
P_27 0,097 0,034 0,022 -0,020 -0,093 -0,032 -0,078 -0,185 0,259 0,098 
P_28 0,071 0,018 -0,032 -0,138 0,167 0,061 -0,032 0,143 -0,033 -0,047 
P_29 0,073 0,034 0,013 0,042 0,041 0,019 0,016 -0,049 -0,023 0,079 
P_30 -0,048 0,073 0,091 0,079 0,027 0,434 0,042 -0,016 -0,137 -0,066 
P_31 0,007 -0,020 -0,048 0,195 -0,116 0,286 -0,024 0,090 -0,180 0,017 
P_32 0,114 0,038 0,015 -0,085 0,056 -0,041 -0,067 0,139 0,032 -0,077 
P_33 0,020 -0,060 0,070 0,097 -0,039 -0,052 0,065 0,573 0,029 0,051 
P_34 -0,032 -0,048 0,011 0,461 0,013 -0,025 -0,058 -0,003 -0,010 -0,022 
P_35 -0,003 -0,034 0,041 -0,328 -0,048 0,045 0,057 -0,167 -0,001 0,196 
P_36 0,032 0,008 0,029 -0,063 0,008 -0,024 -0,012 0,056 -0,104 0,792 
P_37 0,043 -0,027 0,066 -0,050 -0,318 -0,080 -0,068 -0,192 -0,257 -0,222 
 
El cálculo de las puntuaciones factoriales, se obtienen aplicando la ecuación, que 









En el caso de la aplicación de una rotación con Equamax, se obtienen otros resultados. Se ha aplicado este tipo de rotación ortogonal, que es una combinación del método Varimax, que simplifica los factores y del 
método Quartimax, que simplifica las variables, llegando a saturar al máximo los factores, y minimizando al máximo las variables. Se han aplicado diferentes tipos de carga factorial que se indican en los títulos de las 
tablas que se presentan a continuación (Tabla 5-176), (Tabla 5-177). 
Para la misma carga factorial, incorpora mayor cantidad de variables en las componentes, que explican menos varianza, por este motivo, se ha considerado este método de rotación Equamax. 
 
Tabla 5-176 Carga factorial superior a |0,2| 
Matriz de componentes rotadosa 
 
Componente 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
P_1 0,142 -0,071 -0,056 -0,048 -0,113 -0,126 -0,441 0,154 0,422 -0,213 
P_2 -0,059 -0,020 -0,069 0,110 0,832 0,042 -0,013 -0,035 -0,056 -0,005 
P_3 -0,020 0,077 -0,006 0,007 0,860 0,004 -0,044 -0,029 -0,081 0,001 
P_4 -0,019 0,018 -0,385 -0,324 0,018 -0,451 -0,263 0,122 0,169 0,056 
P_5 0,456 0,011 0,117 0,313 -0,151 0,110 0,214 0,073 0,167 0,122 
P_6 -0,163 -0,037 0,004 -0,033 -0,081 -0,002 0,027 -0,171 0,686 -0,030 
P_7 -0,588 -0,116 -0,106 -0,249 0,007 -0,198 -0,149 -0,111 -0,086 -0,116 
P_8 0,560 0,241 0,055 0,075 0,061 0,189 0,209 0,195 0,222 0,075 
P_9 0,185 -0,005 0,113 0,134 -0,116 0,499 0,193 0,195 0,345 0,190 
P_10 0,326 0,143 0,081 0,138 -0,060 0,466 0,188 0,078 0,195 0,219 
P_11 0,016 0,269 -0,006 -0,137 0,071 -0,035 0,680 0,134 0,101 0,121 
P_12 0,111 -0,055 0,078 0,017 -0,111 0,041 0,730 -0,024 0,045 -0,112 
P_13 -0,555 -0,238 -0,114 -0,078 0,046 -0,183 -0,143 -0,082 -0,058 -0,124 
P_14 0,227 0,128 0,314 0,009 0,280 -0,068 0,186 0,273 0,134 0,035 
P_15 0,123 -0,032 0,128 0,067 -0,048 0,119 0,028 0,482 0,227 0,066 
P_16 0,190 0,037 0,590 0,090 -0,052 0,234 0,108 0,093 0,113 0,103 
P_17 -0,030 -0,888 -0,064 -0,079 -0,007 -0,139 -0,029 0,027 -0,004 -0,027 
P_18 0,008 -0,149 -0,007 0,168 0,219 -0,087 -0,002 -0,606 -0,041 -0,046 
P_19 0,423 0,277 0,398 -0,005 0,273 0,087 0,233 0,262 0,052 0,022 
P_20 -0,029 0,061 0,681 0,199 -0,032 0,135 -0,017 -0,003 -0,022 0,128 
P_21 -0,611 -0,199 -0,163 -0,055 -0,131 -0,175 -0,022 -0,098 -0,026 -0,161 
P_22 0,167 0,162 -0,225 0,410 -0,016 0,170 0,241 0,250 0,221 0,236 
P_23 0,080 0,217 0,120 0,494 0,108 0,106 0,159 0,200 0,173 0,288 
P_24 0,069 0,898 0,010 0,009 0,071 -0,025 0,070 0,002 -0,034 -0,023 
P_25 0,074 0,002 0,104 0,004 0,027 0,445 0,237 0,340 0,255 0,114 
P_26 0,279 0,075 0,400 0,247 0,311 0,205 0,003 -0,013 0,091 0,149 
P_27 0,254 0,084 0,065 0,133 0,023 0,450 0,039 0,122 0,409 0,215 
P_28 0,311 0,262 0,426 -0,014 0,102 -0,014 0,222 0,255 0,153 0,095 
P_29 0,275 0,156 0,284 0,258 0,147 0,275 0,159 0,191 0,093 0,215 
P_30 -0,045 -0,086 0,059 0,211 0,200 0,085 0,065 0,603 -0,108 -0,042 
P_31 0,164 0,181 -0,054 0,364 0,086 0,022 0,030 0,496 -0,092 0,061 
P_32 0,421 0,212 0,338 0,084 0,125 0,053 0,203 0,183 0,256 0,080 
P_33 0,068 -0,122 -0,012 0,044 -0,150 -0,649 0,206 -0,033 0,143 0,125 
P_34 -0,059 -0,086 0,095 0,702 0,035 0,119 -0,171 -0,021 -0,039 0,039 
P_35 -0,111 -0,132 -0,225 -0,571 -0,202 0,062 -0,005 -0,046 -0,050 0,094 
P_36 -0,049 -0,130 -0,016 -0,143 -0,032 -0,092 -0,178 -0,129 -0,161 0,788 
P_37 0,163 -0,087 -0,497 -0,124 -0,032 0,137 -0,176 -0,061 -0,289 -0,387 
Método de extracción: Análisis de componentes principales.  
Método de rotación: Normalización Equamax con Kaiser .a. La rotación ha convergido en 14 iteraciones. 
Tabla 5-177 Carga factorial superior a |0.3| 
Matriz de componentes rotadosa 
 
Componente 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
P_1 0,142 -0,071 -0,056 -0,048 -0,113 -0,126 -0,441 0,154 0,422 -0,213 
P_2 -0,059 -0,020 -0,069 0,110 0,832 0,042 -0,013 -0,035 -0,056 -0,005 
P_3 -0,020 0,077 -0,006 0,007 0,860 0,004 -0,044 -0,029 -0,081 0,001 
P_4 -0,019 0,018 -0,385 -0,324 0,018 -0,451 -0,263 0,122 0,169 0,056 
P_5 0,456 0,011 0,117 0,313 -0,151 0,110 0,214 0,073 0,167 0,122 
P_6 -0,163 -0,037 0,004 -0,033 -0,081 -0,002 0,027 -0,171 0,686 -0,030 
P_7 -0,588 -0,116 -0,106 -0,249 0,007 -0,198 -0,149 -0,111 -0,086 -0,116 
P_8 0,560 0,241 0,055 0,075 0,061 0,189 0,209 0,195 0,222 0,075 
P_9 0,185 -0,005 0,113 0,134 -0,116 0,499 0,193 0,195 0,345 0,190 
P_10 0,326 0,143 0,081 0,138 -0,060 0,466 0,188 0,078 0,195 0,219 
P_11 0,016 0,269 -0,006 -0,137 0,071 -0,035 0,680 0,134 0,101 0,121 
P_12 0,111 -0,055 0,078 0,017 -0,111 0,041 0,730 -0,024 0,045 -0,112 
P_13 -0,555 -0,238 -0,114 -0,078 0,046 -0,183 -0,143 -0,082 -0,058 -0,124 
P_14 0,227 0,128 0,314 0,009 0,280 -0,068 0,186 0,273 0,134 0,035 
P_15 0,123 -0,032 0,128 0,067 -0,048 0,119 0,028 0,482 0,227 0,066 
P_16 0,190 0,037 0,590 0,090 -0,052 0,234 0,108 0,093 0,113 0,103 
P_17 -0,030 -0,888 -0,064 -0,079 -0,007 -0,139 -0,029 0,027 -0,004 -0,027 
P_18 0,008 -0,149 -0,007 0,168 0,219 -0,087 -0,002 -0,606 -0,041 -0,046 
P_19 0,423 0,277 0,398 -0,005 0,273 0,087 0,233 0,262 0,052 0,022 
P_20 -0,029 0,061 0,681 0,199 -0,032 0,135 -0,017 -0,003 -0,022 0,128 
P_21 -0,611 -0,199 -0,163 -0,055 -0,131 -0,175 -0,022 -0,098 -0,026 -0,161 
P_22 0,167 0,162 -0,225 0,410 -0,016 0,170 0,241 0,250 0,221 0,236 
P_23 0,080 0,217 0,120 0,494 0,108 0,106 0,159 0,200 0,173 0,288 
P_24 0,069 0,898 0,010 0,009 0,071 -0,025 0,070 0,002 -0,034 -0,023 
P_25 0,074 0,002 0,104 0,004 0,027 0,445 0,237 0,340 0,255 0,114 
P_26 0,279 0,075 0,400 0,247 0,311 0,205 0,003 -0,013 0,091 0,149 
P_27 0,254 0,084 0,065 0,133 0,023 0,450 0,039 0,122 0,409 0,215 
P_28 0,311 0,262 0,426 -0,014 0,102 -0,014 0,222 0,255 0,153 0,095 
P_29 0,275 0,156 0,284 0,258 0,147 0,275 0,159 0,191 0,093 0,215 
P_30 -0,045 -0,086 0,059 0,211 0,200 0,085 0,065 0,603 -0,108 -0,042 
P_31 0,164 0,181 -0,054 0,364 0,086 0,022 0,030 0,496 -0,092 0,061 
P_32 0,421 0,212 0,338 0,084 0,125 0,053 0,203 0,183 0,256 0,080 
P_33 0,068 -0,122 -0,012 0,044 -0,150 -0,649 0,206 -0,033 0,143 0,125 
P_34 -0,059 -0,086 0,095 0,702 0,035 0,119 -0,171 -0,021 -0,039 0,039 
P_35 -0,111 -0,132 -0,225 -0,571 -0,202 0,062 -0,005 -0,046 -0,050 0,094 
P_36 -0,049 -0,130 -0,016 -0,143 -0,032 -0,092 -0,178 -0,129 -0,161 0,788 
P_37 0,163 -0,087 -0,497 -0,124 -0,032 0,137 -0,176 -0,061 -0,289 -0,387 
Método de extracción: Análisis de componentes principales.  
Método de rotación: Normalización Equamax con Kaiser. a. La rotación ha convergido en 14 iteraciones. 
 
 





A medida que desciende la carga factorial, el número de variables que forman la componente o factor, es mayor, y hace más difícil su definición. Sin embargo, cuando se tienen pocas variables formando la 
componente, es conveniente disminuir la carga factorial, porque la componente puede quedar definida sólo por una sola variable, algo que no es adecuado, pero en ocasiones el último factor aporta muy poca varianza y 
son muy pocas las variables influyentes (Tabla 5-178), (Tabla 5-179). 
Tabla 5-178 Carga factorial superior a |0,4| 
Matriz de componentes rotadosa 
 
Componente 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
P_1 0,142 -0,071 -0,056 -0,048 -0,113 -0,126 -0,441 0,154 0,422 -0,213 
P_2 -0,059 -0,02 -0,069 0,11 0,832 0,042 -0,013 -0,035 -0,056 -0,005 
P_3 -0,02 0,077 -0,006 0,007 0,86 0,004 -0,044 -0,029 -0,081 0,001 
P_4 -0,019 0,018 -0,385 -0,324 0,018 -0,451 -0,263 0,122 0,169 0,056 
P_5 0,456 0,011 0,117 0,313 -0,151 0,11 0,214 0,073 0,167 0,122 
P_6 -0,163 -0,037 0,004 -0,033 -0,081 -0,002 0,027 -0,171 0,686 -0,03 
P_7 -0,588 -0,116 -0,106 -0,249 0,007 -0,198 -0,149 -0,111 -0,086 -0,116 
P_8 0,56 0,241 0,055 0,075 0,061 0,189 0,209 0,195 0,222 0,075 
P_9 0,185 -0,005 0,113 0,134 -0,116 0,499 0,193 0,195 0,345 0,19 
P_10 0,326 0,143 0,081 0,138 -0,06 0,466 0,188 0,078 0,195 0,219 
P_11 0,016 0,269 -0,006 -0,137 0,071 -0,035 0,68 0,134 0,101 0,121 
P_12 0,111 -0,055 0,078 0,017 -0,111 0,041 0,73 -0,024 0,045 -0,112 
P_13 -0,555 -0,238 -0,114 -0,078 0,046 -0,183 -0,143 -0,082 -0,058 -0,124 
P_14 0,227 0,128 0,314 0,009 0,28 -0,068 0,186 0,273 0,134 0,035 
P_15 0,123 -0,032 0,128 0,067 -0,048 0,119 0,028 0,482 0,227 0,066 
P_16 0,19 0,037 0,59 0,09 -0,052 0,234 0,108 0,093 0,113 0,103 
P_17 -0,03 -0,888 -0,064 -0,079 -0,007 -0,139 -0,029 0,027 -0,004 -0,027 
P_18 0,008 -0,149 -0,007 0,168 0,219 -0,087 -0,002 -0,606 -0,041 -0,046 
P_19 0,423 0,277 0,398 -0,005 0,273 0,087 0,233 0,262 0,052 0,022 
P_20 -0,029 0,061 0,681 0,199 -0,032 0,135 -0,017 -0,003 -0,022 0,128 
P_21 -0,611 -0,199 -0,163 -0,055 -0,131 -0,175 -0,022 -0,098 -0,026 -0,161 
P_22 0,167 0,162 -0,225 0,41 -0,016 0,17 0,241 0,25 0,221 0,236 
P_23 0,08 0,217 0,12 0,494 0,108 0,106 0,159 0,2 0,173 0,288 
P_24 0,069 0,898 0,01 0,009 0,071 -0,025 0,07 0,002 -0,034 -0,023 
P_25 0,074 0,002 0,104 0,004 0,027 0,445 0,237 0,34 0,255 0,114 
P_26 0,279 0,075 0,4 0,247 0,311 0,205 0,003 -0,013 0,091 0,149 
P_27 0,254 0,084 0,065 0,133 0,023 0,45 0,039 0,122 0,409 0,215 
P_28 0,311 0,262 0,426 -0,014 0,102 -0,014 0,222 0,255 0,153 0,095 
P_29 0,275 0,156 0,284 0,258 0,147 0,275 0,159 0,191 0,093 0,215 
P_30 -0,045 -0,086 0,059 0,211 0,2 0,085 0,065 0,603 -0,108 -0,042 
P_31 0,164 0,181 -0,054 0,364 0,086 0,022 0,03 0,496 -0,092 0,061 
P_32 0,421 0,212 0,338 0,084 0,125 0,053 0,203 0,183 0,256 0,08 
P_33 0,068 -0,122 -0,012 0,044 -0,15 -0,649 0,206 -0,033 0,143 0,125 
P_34 -0,059 -0,086 0,095 0,702 0,035 0,119 -0,171 -0,021 -0,039 0,039 
P_35 -0,111 -0,132 -0,225 -0,571 -0,202 0,062 -0,005 -0,046 -0,05 0,094 
P_36 -0,049 -0,13 -0,016 -0,143 -0,032 -0,092 -0,178 -0,129 -0,161 0,788 
P_37 0,163 -0,087 -0,497 -0,124 -0,032 0,137 -0,176 -0,061 -0,289 -0,387 
Método de extracción: Análisis de componentes principales.  
Método de rotación: Normalización Equamax con Kaiser .a. La rotación ha convergido en 14 iteraciones. 
 
Tabla 5-179 Carga factorial superior a |0,3| ordenada por tamaño y con exclusión 
Matriz de componentes rotadosa 
 
Componente 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
P_21 -0,611 
         P_7 -0,588 
         P_8 0,560 
         P_13 -0,555 
         P_5 0,456 
  
0,313 
      P_19 0,423 
 
0,398 
       P_32 0,421 
 
0,338 




        P_17 
 
-0,888 
        P_20 
  
0,681 
       P_16 
  
0,590 
       P_37 
  
-0,497 










     P_14 
  
0,314 
       
P_29 
          P_34 
   
0,702 
      P_35 
   
-0,571 
      P_23 
   
0,494 
      P_22 
   
0,410 
      
P_3 
    
0,860 
     P_2 
    
0,832 
     
P_33 
     
-0,649 
    P_9 




 P_10 0,326 
    
0,466 





    P_27 









  P_12 
      
0,730 
   P_11 
      
0,680 
   P_1 






       
-0,606 
  P_30 
       
0,603 
  P_31 
   
0,364 
   
0,496 
  P_15 
       
0,482 
  P_6 
        
0,686 
 P_36 
         
0,788 
Método de extracción: Análisis de componentes principales.  









Variando el tipo de rotación, la matriz de componentes rotados, también varía, así 
como la matriz de transformación de las componentes, lo cual puede ser un problema, 
porque las variables más influyentes cambian, modificando la denominación de la 
componente o factor. 
En este caso, aplicado una rotación Equamax, se han considerado rotaciones 
ortogonales, porque son las más usuales (Tabla 5-180). 
Tabla 5-180 Matriz de transformación de las componentes con rotación Equamax 
Matriz de transformación de las componentes 
Componente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
1 0,482 0,323 0,378 0,309 0,125 0,340 0,309 0,315 0,237 0,206 
2 -0,118 0,240 0,100 0,227 0,814 -0,093 -0,176 -0,119 -0,380 -0,081 
3 -0,131 -0,700 0,257 0,498 0,021 0,275 -0,279 -0,042 0,052 0,144 
4 0,173 0,013 -0,635 0,147 0,080 0,237 -0,382 0,536 0,043 -0,217 
5 -0,032 -0,472 0,047 -0,283 0,396 -0,354 0,369 0,498 0,166 -0,011 
6 0,159 0,143 0,285 -0,130 -0,003 -0,450 -0,671 0,106 0,370 0,237 
7 -0,469 0,238 0,037 0,545 -0,298 -0,409 0,139 0,376 -0,090 0,013 
8 0,371 -0,108 -0,459 0,405 0,099 -0,411 0,203 -0,403 0,241 0,189 
9 -0,516 0,164 -0,270 -0,117 0,211 0,276 0,045 -0,033 0,368 0,601 
10 -0,237 0,097 0,096 0,108 0,125 0,070 0,038 -0,182 0,654 -0,656 
Método de extracción: Análisis de componentes principales. 
Método de rotación: Normalización Equamax con Kaiser. 
 
  





En el caso de una rotación Equamax, la matriz de los coeficientes es diferente a las 
de otras rotaciones (Tabla 5-181). 
Tabla 5-181 Matriz de coeficientes para el cálculo de las puntuaciones en las componentes 
Matriz de coeficientes para el cálculo de las puntuaciones en las componentes 
  
Componente 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
P_1 0,126 -0,006 0,022 -0,014 -0,022 -0,112 -0,335 0,094 0,354 -0,206 
P_2 -0,047 -0,063 -0,111 0,006 0,457 0,048 0,035 -0,043 0,069 0,020 
P_3 -0,022 -0,016 -0,057 -0,073 0,465 0,027 -0,007 -0,034 0,047 0,026 
P_4 0,093 0,053 -0,176 -0,124 0,070 -0,264 -0,152 0,138 0,196 0,143 
P_5 0,217 -0,078 -0,052 0,158 -0,104 -0,075 0,063 -0,074 0,009 0,008 
P_6 -0,180 0,027 -0,015 0,005 0,051 0,000 0,007 -0,172 0,602 -0,069 
P_7 -0,298 0,048 0,071 -0,078 0,039 0,015 0,003 0,062 0,061 -0,006 
P_8 0,241 0,017 -0,099 -0,040 0,025 -0,002 0,020 -0,013 0,061 -0,025 
P_9 -0,069 -0,055 -0,053 -0,024 -0,036 0,260 0,039 0,016 0,159 0,070 
P_10 0,052 0,008 -0,089 -0,019 -0,032 0,230 0,029 -0,076 0,040 0,106 
P_11 -0,132 0,074 -0,095 -0,097 0,058 -0,055 0,422 0,028 0,030 0,078 
P_12 0,001 -0,111 -0,021 0,025 -0,043 -0,019 0,491 -0,086 -0,034 -0,162 
P_13 -0,277 -0,030 0,040 0,030 0,056 -0,006 0,018 0,066 0,078 -0,029 
P_14 0,039 -0,022 0,135 -0,081 0,132 -0,140 0,039 0,123 0,053 -0,044 
P_15 -0,047 -0,060 0,036 -0,030 -0,024 -0,001 -0,060 0,285 0,087 -0,005 
P_16 -0,014 -0,040 0,320 -0,068 -0,067 0,066 -0,039 -0,005 -0,017 -0,032 
P_17 0,148 -0,493 0,017 -0,025 0,073 -0,069 0,079 0,081 -0,001 0,004 
P_18 0,122 -0,074 -0,023 0,152 0,129 -0,039 0,073 -0,430 0,067 -0,030 
P_19 0,136 0,023 0,162 -0,133 0,102 -0,057 0,026 0,078 -0,056 -0,084 
P_20 -0,132 0,018 0,412 0,025 -0,088 0,022 -0,093 -0,020 -0,080 0,011 
P_21 -0,331 0,005 0,009 0,077 -0,036 0,001 0,106 0,052 0,091 -0,065 
P_22 -0,043 0,042 -0,307 0,246 -0,014 0,000 0,117 0,060 0,100 0,163 
P_23 -0,127 0,075 -0,079 0,261 0,013 -0,063 0,039 0,041 0,076 0,178 
P_24 -0,088 0,486 -0,037 0,004 -0,036 -0,042 -0,041 -0,050 -0,017 -0,031 
P_25 -0,143 -0,056 -0,027 -0,113 0,042 0,257 0,084 0,151 0,109 0,027 
P_26 0,077 -0,039 0,146 0,030 0,129 0,036 -0,084 -0,104 0,025 0,034 
P_27 -0,007 -0,005 -0,092 -0,029 0,042 0,223 -0,073 -0,047 0,243 0,102 
P_28 0,057 0,048 0,197 -0,110 0,020 -0,126 0,019 0,090 0,022 -0,018 
P_29 0,014 -0,001 0,045 0,043 0,039 0,068 0,005 0,024 -0,026 0,092 
P_30 -0,129 -0,095 0,007 0,072 0,067 0,002 0,025 0,420 -0,141 -0,063 
P_31 0,004 0,047 -0,116 0,198 -0,023 -0,095 -0,032 0,299 -0,150 0,023 
P_32 0,134 0,010 0,107 -0,046 0,047 -0,101 0,009 0,003 0,107 -0,043 
P_33 0,121 -0,076 -0,009 0,138 -0,064 -0,515 0,157 -0,015 0,108 0,116 
P_34 -0,078 -0,029 -0,012 0,446 -0,051 -0,007 -0,099 -0,044 -0,029 -0,013 
P_35 -0,001 -0,036 -0,062 -0,349 -0,033 0,165 0,027 0,033 -0,040 0,162 
P_36 0,012 -0,047 -0,049 -0,124 -0,001 -0,049 -0,122 -0,045 -0,163 0,763 
P_37 0,263 -0,040 -0,249 -0,021 -0,009 0,175 -0,046 -0,010 -0,193 -0,266 
Método de extracción: Análisis de componentes principales. 
Método de rotación: Normalización Equamax con Kaiser.  
Puntuaciones de componentes. 
 
Con el cálculo de las puntuaciones factoriales, se pueden estudiar los gráficos de 
representación de la muestra de la población para cada componente. 
 
 





5.5.1.1 Representación gráfica de las puntuaciones factoriales 
Se ha considerado una carga factorial |0,3| porque permite definir mejor la 
componente, ya que el número de variables relevantes son menores, mientras que a 
medida que disminuye la carga factorial se aumenta el número de variables influyentes 
en la componente, haciendo más complejo agruparlas en la definición de la componente. 
En las puntuaciones, puede haber valores similares y con repuestas diferentes en 
algunas preguntas, pero hay que mirar el predominio de las variables de mayor peso de 
las componentes, viendo el valor que toma su puntuación factorial. Hay que decir, que 
cuando se habla de valores muy altos positivos se refiere a estos rangos de valores: [-5,-
3), [-3-1), [-1,0) y [0,1), [1,3), [3,5], teniendo en cuenta que corchete se incluye el valor, 
y parétesis se excluye (Tabla 5-182) y (Tabla 5-183). 
Se puede apreciar las diferencias de porcentajes con las tablas y ayuda a la 
interpretación de los histogramas. 
Tabla 5-182 Estudio de los valores, de las puntuaciones factoriales de cada componente, por sexo  
CP   T - T + TOTAL % - % + 
[-5,-3) 










+ + + 
1 HOMBRE  275 213 488 56,35 43,65 0 101 174 144 69 0 
  MUJER 287 313 600 47,83 52,17 0 76 211 186 126 1 
2 HOMBRE  196 292 488 40,16 59,84 0 116 80 212 80 0 
  MUJER 276 324 600 46,00 54,00 0 184 92 230 94 0 
3 HOMBRE  275 213 488 56,35 43,65 0 62 213 131 65 17 
  MUJER 343 257 600 57,17 42,83 0 60 283 208 40 9 
4 HOMBRE  235 253 488 48,16 51,84 0 83 152 148 105 0 
  MUJER 322 278 600 53,67 46,33 1 102 219 187 91 0 
5 HOMBRE  221 267 488 45,29 54,71 0 105 116 156 111 0 
  MUJER 296 304 600 49,33 50,67 0 147 149 217 87 0 
6 HOMBRE  203 285 488 41,60 58,40 0 65 138 183 102 0 
  MUJER 312 288 600 52,00 48,00 2 110 200 207 81 0 
7 HOMBRE  175 313 488 35,86 64,14 0 10 165 205 104 4 
  MUJER 449 151 600 74,83 25,17 0 143 306 103 48 0 
8 HOMBRE  224 264 488 45,90 54,10 5 91 128 220 44 0 
  MUJER 219 381 600 36,50 63,50 7 67 145 281 100 0 
9 HOMBRE  341 147 488 69,88 30,12 0 150 191 123 24 0 
  MUJER 203 397 600 33,83 66,17 0 53 150 250 145 2 
10 HOMBRE  248 240 488 50,82 49,18 0 34 214 127 112 1 











Tabla 5-183 Estudio de los valores, de las puntuaciones factoriales de cada componente, por 
situación laboral 
CP   T - T + TOTAL % - % + [-5,-3) 










+ + + 
1 ESTUDIANTE 191 167 358 53,35 46,65 0 42 149 117 50 0 
  DESEMPLEADO 155 170 325 47,69 52,31 0 56 99 88 81 1 
  TRABAJANDO 208 183 391 53,20 46,80 0 78 130 119 64 0 
  JUBILADO 8 6 14 57,14 42,86 0 1 7 6 0 0 
2 ESTUDIANTE 190 168 358 53,07 46,93 0 111 79 110 58 0 
  DESEMPLEADO 127 198 325 39,08 60,92 0 81 46 144 54 0 
  TRABAJANDO 145 246 391 37,08 62,92 0 99 46 184 62 0 
  JUBILADO 10 4 14 71,43 28,57 0 9 1 4 0 0 
3 ESTUDIANTE 189 169 358 52,79 47,21 0 31 158 129 34 6 
  DESEMPLEADO 182 143 325 56,00 44,00 0 34 148 106 30 7 
  TRABAJANDO 238 153 391 60,87 39,13 0 54 184 103 38 12 
  JUBILADO 9 5 14 64,29 35,71 0 3 6 1 3 1 
4 ESTUDIANTE 173 185 358 48,32 51,68 0 54 119 135 50 0 
  DESEMPLEADO 184 141 325 56,62 43,38 0 61 123 83 58 0 
  TRABAJANDO 192 199 391 49,10 50,90 1 68 123 116 83 0 
  JUBILADO 8 6 14 57,14 42,86 0 2 6 1 5 0 
5 ESTUDIANTE 356 2 358 99,44 0,56 0 246 110 2 0 0 
  DESEMPLEADO 133 192 325 40,92 59,08 0 6 127 170 22 0 
  TRABAJANDO 28 363 391 7,16 92,84 0 0 28 201 162 0 
  JUBILADO 0 14 14 0,00 100,00 0 0 0 0 14 0 
6 ESTUDIANTE 162 196 358 45,25 54,75 0 48 114 140 56 0 
  DESEMPLEADO 167 158 325 51,38 48,62 0 63 104 108 50 0 
  TRABAJANDO 183 208 391 46,80 53,20 2 64 117 137 71 0 
  JUBILADO 3 11 14 21,43 78,57 0 0 3 5 6 0 
7 ESTUDIANTE 199 159 358 55,59 44,41 0 59 140 91 67 1 
  DESEMPLEADO 190 135 325 58,46 41,54 0 44 146 84 51 0 
  TRABAJANDO 226 165 391 57,80 42,20 0 50 176 130 32 3 
  JUBILADO 9 5 14 64,29 35,71 0 0 9 3 2 0 
8 ESTUDIANTE 152 206 358 42,46 57,54 3 36 113 150 56 0 
  DESEMPLEADO 141 184 325 43,38 56,62 2 67 72 153 31 0 
  TRABAJANDO 141 250 391 36,06 63,94 6 52 83 193 57 0 
  JUBILADO 9 5 14 64,29 35,71 1 3 5 5 0 0 
9 ESTUDIANTE 161 197 358 44,97 55,03 0 55 106 119 78 0 
  DESEMPLEADO 164 161 325 50,46 49,54 0 71 93 118 42 1 
  TRABAJANDO 211 180 391 53,96 46,04 0 75 136 132 47 1 
  JUBILADO 8 6 14 57,14 42,86 0 2 6 4 2 0 
10 ESTUDIANTE 203 155 358 56,70 43,30 0 46 157 98 57 0 
  DESEMPLEADO 205 120 325 63,08 36,92 0 56 149 59 60 1 
  TRABAJANDO 218 173 391 55,75 44,25 0 65 153 95 78 0 
  JUBILADO 8 6 14 57,14 42,86 0 1 7 5 1 0 
+ Valores positivos 
++ Valores muy positivos 
+++ Valores extremos 
- Valores positivos 
- -  Valores muy positivos 
- - - Valores extremos 
T+ Total positivos 
T- Total negativos 
 
Estas tablas (Tabla 5-182) y (Tabla 5-183), se van a utilizar para explicar los gráficos 











Componente 1 - Predisposición al intercambio de conocimiento 
Es importante ver que valores toma la componente y las puntuaciones factoriales, 
para su representación. En esta componente, se agrupan variables que permiten definirla 
como predisposición al intercambio de las personas de la muestra. La persona que 
comparte el conocimiento, en todas las variables consideradas en esta componente, 
toma valores negativos, y los que están en contra de compartir el conocimiento toman 
valores positivos (Gráfico 5-88).  
Gráfico 5-88 Distribución de las puntuaciones para la componente 1 
 
La distribución de los datos, se aproxima a una normal, indicando que los resultados 
de la muestra son similares. En el grupo de los hombres hay más personas a favor del 
intercambio que en el grupo de la mujer para esta componente. La mujer muestra más 
valores extremos en contra que el hombre, mientras que el hombre tiene más valores 
extremos a favor del intercambio. 
Según la situación laboral, son los estudiantes y las personas que están trabajando, 
las que tienen más personas a favor del intercambio en esta componente. Los jubilados 
también tienen un valor muy alto a favor de la componente. Los desempleados tienen 
más valores en contra de esta componente, pero sin que sea mucha la diferencia entre 
ambos resultados. 
Componente 2- Prioridad del clima laboral sobre el contrato estable 
Hay personas que priorizan el clima laboral, sobre un contrato estable, sin embargo 
esta opinión puede ser cambiante en el tiempo, porque la situación económica actual 
influye en la respuesta. 
Los valores muy negativos, priorizan el clima laboral, son personas que desean 
trabajar a gusto con las personas de la empresa, pero no intercambian conocimiento, 
mientras no se cumpla esta condición indispensable para ellos. Los valores muy 
positivos, son personas que prefieren tener un contrato estable que les aporte seguridad 





laboral. Para algunas personas, el tipo de contrato que tienen les puede resultar 
importante, pero no es lo más relevante para ellos, ya que hay otros factores 
importantes, para compartir el conocimiento en la empresa como llevarse bien con las 
personas y tener un clima adecuado (Gráfico 5-89). 
Gráfico 5-89 Distribución de las puntuaciones para la componente 2 
 
La representación gráfica, muestra una diferencia con respecto a la normal, muy 
grande con una tendencia muy marcada de la muestra a favor de contratos estables. La 
diferencia entre hombres y mujeres no es muy grande, en este caso los hombres desean 
contratos estables más que las mujeres, sin embargo son las mujeres las que más valoran 
climas laborales buenos, posicionándose en los valores extremos. 
Respecto a la situación laboral, son las personas que trabajan y los desempleados, los 
que más valoran el contrato estable, mientras que los estudiantes priorizan climas 
laborales buenos con un porcentaje muy alto teniendo valores muy altos. 
Componente 3- Implicación en la empresa a favor del intercambio según 
circunstancias personales 
En determinadas circunstancias en la empresa, algunas personas no intercambian el 
conocimiento, porque les afecta los problemas personales, enfermedades, o sienten 
celos cuando una persona puede promocionar, hay empleados que están a favor del 
intercambio de conocimiento practicándolo, bajo estas circunstancias. Los valores muy 
positivos, son personas que no desean intercambiar el conocimiento en estas 
circunstancias personales en la empresa, sin embargo los valores positivos muy 
pequeños, no tienen problemas en realizar el intercambio en condiciones inadecuadas de 
salud, con problemas personales o cuando alguien puede promocionar. Por el contrario 
valores negativos intercambian el conocimiento implicándose al máximo en la empresa, 
independientemente de sus circunstancias personales (Gráfico 5-90). 





Gráfico 5-90 Distribución de las puntuaciones para la componente 3 
 
La aproximación de la muestra a una normal, no es buena, y hay una tendencia a 
posicionarse en valores negativos. El resultado es positivo, indica que las personas 
intercambian el conocimiento, pero es el hombre quien tiene más valores extremos en 
contra, y el que menos posiciona valores positivos cercanos a cero, por lo que las 
personas que están en contra y son más reacias al intercambio de conocimiento son los 
hombres. 
Los estudiantes son los que tienen peores resultados al intercambio de conocimiento, 
sin embargo son los que más se posicionan en valores cercanos a cero, por lo que su 
respuesta puede variar por las circunstancias personales en la empresa. Las personas que 
trabajan y los que están desempleados, son los que más se posicionan en valores 
extremos en contra del intercambio de conocimiento en la empresa. 
Componente 4- Valoración de su puesto de trabajo y del contrato evitando 
compartir y no ser despedido 
Esta componente, indica que las personas, no harían algo que pudiera perjudicar su 
estabilidad laboral o su contrato de trabajo, por lo que no compartirían su conocimiento 
si les perjudicara. 
Valores altos positivos, son personas que no intercambian ni comparten el 
conocimiento, porque temen perder el puesto de trabajo, no desean ser despedidos, y 
consideran que su conocimiento es un valor deseado por la empresa, y es lo que les 
puede diferenciar del resto de las personas. Son contrarios al intercambio de 
conocimiento porque temen ser despedidos, o porque tienen contratos en precarios, o 
incluso porque saben que su conocimiento es tan relevante, que pueden despedir a otras 
personas en la empresa por su conocimiento. Por el contrario valores negativos son 
personas que están siempre a favor de intercambiar el conocimiento en la empresa, a 
pesar de ser despedido. Esta componente representa una barrera al intercambio por la 





valoración del trabajo que tienen las personas y una implicación muy grande con la 
empresa, de aquellas personas que comparten el conocimiento (Gráfico 5-91). 
Gráfico 5-91 Distribución de las puntuaciones para la componente 4 
 
Es una gráfica muy aproximada a una normal, lo cual indica que los resultados de la 
muestra serán cercanos al 50%. Los hombres tienen más valores altos que la mujer 
oponiéndose al intercambio de conocimiento en la empresa, mientras que la mujer están 
más a favor del intercambio en esta componente. 
En este caso los estudiantes valoran su conocimiento mucho y muestran resultados 
en contra al intercambio de conocimiento, para evitar ser despedido. Resultados 
similares a los estudiantes, tienen los trabajadores. Las personas desempleadas, tienen 
resultados muy a favor del intercambio de conocimiento en la empresa al igual que los 
jubilados, pero la importancia y el peso en la muestra de los desempleados es lo que 
hace que los resultados se acerquen a una normal, porque la influencia de los jubilados 
en la gráfica es mínima. Los desempleados son los que más a favor del intercambio 
están en esta componente. La influencia de su situación laboral, puede inducirles a que 
estén más a favor del intercambio en estas circunstancias, por lo que no quiere decir que 
no valoren su conocimiento, sino que tienen buena actitud para participar y compartir el 
conocimiento en la empresa. 
Componente 5- Importancia de la relación con los compañeros, clima laboral, 
valoración, para el intercambio (relacionado con la situación laboral y la edad) 
Esta componente está influencia por la edad y situación laboral, ya que son variables 
de mucho peso en este factor. Es una componente importante, porque hace que las 
personas dependiendo de su edad y situación laboral, sean más propensas o menos al 
intercambio de conocimiento. 
Teniendo en cuenta que ambas variables están relacionadas, porque los más jóvenes 
son los que están estudiando y los más mayores son jubilados, se podría considerar una 
sola componente. Los valores positivos muy altos, son personas mayores jubiladas, y 





valores positivos muy bajos, y valores negativos son personas jóvenes estudiantes. Para 
este tipo de componentes, es conveniente disminuir la carga factorial, para que se 
incorporasen nuevas variables influyentes en el factor. Sin considerar la edad y 
situación laboral, los valores altos positivos, son personas que no intercambian el 
conocimiento si no tienen buena relación con las personas, mientras que los valores 
positivos cercanos a cero, así como los valores negativos, son personas que 
intercambiarían el conocimiento y participarían con el resto de compañeros, 
independientemente de la relación con ellos. Esto indica que ser estudiante o jubilado, 
tener 18 o 60 años, tiene influencia en los resultados, porque están más a favor o en 
contra de compartir el conocimiento (Gráfico 5-92). 
Gráfico 5-92 Distribución de las puntuaciones para la componente 5 
 
La representación gráfica de esta componente difiere mucho de una normal, con 
resultados positivos en la muestra. El problema en esta componente, es que influye 
alguna variable de clasificación, y tiene mayor peso la carga factorial que toma un valor 
alto, lo cual es un problema para la interpretación, porque desplaza los datos, al 
representarlos en función de esa variable. 
El estudio por género no tiene especial relevancia, porque en cada género habría que 
ver, cuantas mujeres y hombres están con una situación laboral determinada, y en cada 
grupo, ver los valores de las puntuaciones que están a favor y en contra del intercambio 
de conocimiento. 
Según la situación laboral, el grupo de la muestra que más intercambia el 
conocimiento, son los estudiantes, porque tienen más valores negativos y valores 
cercanos a cero. Las personas que están trabajando y las desempleadas, intercambian 
menos su conocimiento que los estudiantes, aunque se posicionan muchas personas de 
estos grupos en valores cercanos a su cero u origen en la gráfica de cada grupo. 
 





Componente 6 - Importancia de la valoración y reconocimiento para realizar el 
intercambio. 
Es una componente interesante, porque determina la necesidad de valoración y 
reconocimiento de la persona, para el intercambio de conocimiento. Los valores muy 
positivos de esta componente, indican que las personas no intercambian su 
conocimiento con otros debido a que desean un reconocimiento y valoración de la 
persona, porque consideran que no están valorados adecuadamente. La empresa debe de 
alguna forma premiar a estas personas porque son personas que desean ser valoradas y 
reconocidas, para que intercambien su conocimiento y enseñen su saber hacer a otras 
personas. Por otro lado, se tienen personas con valores negativos o incluso positivos 
cercanos a cero, que no se oponen al intercambio de conocimiento en la empresa, si no 
se les valora o se les reconoce por parte de la dirección, ellos siguen intercambiando 
conocimiento con otros compañeros, aportando y participando en la empresa (Gráfico 
5-93). 
Gráfico 5-93 Distribución de las puntuaciones para la componente 6 
 
La representación gráfica de esta componente, se aproxima a una normal. Los 
hombres son los que más posicionan valores positivos indicando que no intercambiarían 
su conocimiento en la empresa, si no están valorados y reconocidos. En esta 
componente las mujeres son más tolerantes, que los hombres y aceptan más no estar 
reconocidos y valorados, aunque tienen resultados cercanos al 50%. 
Según la situación laboral, son los estudiantes los que menos intercambiarían el 
conocimiento si no están valorados y reconocidos adecuadamente, seguidos por las 
personas que están trabajando. Los jubilados son las personas que más se oponen al 
intercambio en esta componente, pero debido a que son pocos en la muestra no tienen 
especial importancia. Respecto a las personas desempleadas, son los que más 
intercambiarían su conocimiento en la empresa, aunque tienen valores cercanos al 50% 
por lo que sus resultados son a favor pero sin exageraciones. Hay un dato que destacar, 





que las personas que están trabajando, son las que tienen más personas con valores 
extremos a favor y en contra del conocimiento. 
Componente 7- Importancia de la remuneración para el intercambio  
En este caso, influye mucho la carga factorial elegida, pues puede que la pregunta 
sea únicamente afectada por la influencia de la remuneración, si se considera una carga 
factorial alta. En los otros casos que no interviene la variable de clasificación con un 
peso alto, también aporta influencia, pero mucho menor debido a que su carga factorial 
es muy baja. 
Valores muy positivos, indica que las personas desean una remuneración mayor o 
incentivos económicos, porque influye en la predisposición al intercambio de 
conocimiento de la persona. Las persona que tienen en esta componente un valor 
positivo o incluso cercano a cero, son las que no consideran el salario y los incentivos 
importantes para el intercambio de conocimiento con otras personas, siendo otros 
factores prioritarios para ellos. Las personas con valores negativos, consideran 
importante el dinero, los incentivos, y la remuneración, pero no es para ellos lo más 
relevante y determinante, que les motive para intercambiar el conocimiento (Gráfico 
5-94). 
Gráfico 5-94 Distribución de las puntuaciones para la componente 7 
 
 
En la representación gráfica se aprecia que no se aproxima a una normal, y se 
acumulan más resultados en los puntos negativos de la muestra. 
En esta componente, influye la variable de clasificación por géneros de la muestra. 
Aunque el peso en la componente, de la variable por género no es muy grande, en los 
resultados de las puntuaciones factoriales y en su representación hay un desplazamiento.  
A pesar del desplazamiento de la muestra, la mujer tiene más valores negativos 
dando menos importancia a la remuneración e incentivos que el hombre. El hombre la 
remuneración e incentivos suponen un aliciente para compartir el conocimiento en la 
empresa, ya que lo considera importante. 





En el caso del estudio por situación laboral, habría que tener en cuenta cuantos 
hombre y mujeres hay en cada grupo, para poder sacar conclusiones relevantes. Esto se 
podrá apreciar mejor en el estudio de los gráficos de dispersión. 
Componente 8- Aceptación de climas laborales hostiles 
El clima laboral tiene importancia, porque influye en las personas para realizar el 
intercambio de conocimiento, de información y de ideas.  
Las personas con valores negativos, son las que intercambiarían el conocimiento en 
climas laborales tensos y hostiles. Las personas con valores positivos, son las que se 
oponen a intercambiar el conocimiento cuando tienen climas laborales perjudiciales, y 
hostiles hacia ellos (Gráfico 5-95). 
Gráfico 5-95 Distribución de las puntuaciones para la componente 8 
 
La representación gráfica de la muestra, acumula más personas en el lado positivo de 
la gráfica, por lo que no se adapta a una normal. 
Los hombres son los que tienen más valores negativos en esta componente, por lo 
que intercambiarían su conocimiento en situaciones y climas laborales hostiles. La 
mujer se opone más a compartir el conocimiento en este tipo de situaciones. 
En el caso de la situación laboral, son los estudiantes y los desempleados junto con 
los jubilados, los que más intercambiarían el conocimiento en la empresa, en situaciones 
tensas y climas hostiles. Las personas que trabajan, tienen resultados distantes respecto 
al resto, probablemente debido a su experiencia y a que trabajar con este tipo de 
situaciones no es agradable, son los que más se oponen al intercambio de conocimiento. 
En el caso de los jubilados, debido a su experiencia laboral y a su situación laboral 
actual, los climas laborales tensos no les afectan tanto. 
 





Componente 9- Intercambio a pesar de decisiones injustas de la dirección 
(relacionado con el género de la persona) 
Los valores negativos, son personas que realizan el intercambio siempre, aunque la 
dirección no sea justa. Son personas que consideran que donde más negligencias se 
producen es en la dirección y en puestos de responsabilidad dentro del organigrama de 
la empresa. Por otro lado, las personas que se oponen al intercambio de conocimiento 
por las decisiones y negligencias de la empresa, toma valores positivos de valor alto. En 
estos casos, piensan que donde más negligencias se producen no es sólo en la dirección, 
sino en compañeros y niveles inferiores, aunque esto no impide, que haya muchas 
personas que piensen que donde más negligencias se presentan, es en la dirección 
(Gráfico 5-96). 




La representación gráfica de esta componente, se aproxima bastante a una normal, 
sin embargo en esta componente, la variable de clasificación por género tiene un peso 
importante y se aprecia en el desplazamiento de la media que tiene el gráfico en cada 
grupo. 
La mujer tiene resultados similares al hombre cuando se toman decisiones injustas 
por diferentes miembros de la empresa, pero es la mujer la que comparte un poco más el 
conocimiento en estas circunstancias, siendo más tolerante y aceptando este tipo de 
situaciones. 
En el caso de la situación laboral, los resultados están influenciados por el número de 










Componente 10- Exigencia de organización adecuada (relacionado con el género 
de la persona) 
Esta componente distingue las personas que son tolerantes a defectos y errores en la 
organización de la empresa, exigiendo una organización adecuada con un método de 
trabajo, como la descripción de puesto y funciones, que denote que la empresa, tiene 
una buena organización. Los valores positivos de las puntuaciones factoriales de esta 
componente, indican que no es tan relevante la organización de la empresa, para 
compartir el conocimiento. Sin embargo, los valores negativos, son aquellas personas 
que consideran que trabajar en empresas con buena organización, es relevante para 
compartir su conocimiento porque saben diferenciar por su formación o experiencia lo 
que es una buena organización de otra mala, siendo un factor relevante para 
intercambiar el conocimiento (Gráfico 5-97).   
Gráfico 5-97 Distribución de las puntuaciones para la componente 10 
 
En la representación gráfica de esta componente, se acumulan más resultados en el 
lado negativo, alejándose de una gráfica de distribución normal. 
Para el hombre es importante la organización en la empresa, pero lo es menos que 
para la mujer, que tiene muy pocos valores positivos, mientras que el hombre son los 
que acumulan valores extremos positivos, que no dan importancia a la organización en 
la empresa. En el caso de la situación laboral, son las personas desempleadas las que 
más importancia dan a la organización en la empresa. El resto de grupos, muestran 
resultados similares dando importancia a la organización de la empresa, favoreciendo el 
intercambio de conocimiento. 
Parámetros estadísticos y tipos de gráficos,  usando las puntuaciones factoriales 
Sólo pueden calcularse estrictamente, cuando el método de extracción ha sido el de 
Análisis de Componentes Principales, con los otros métodos, sólo podrán hacerse 
estimaciones por medio de algún método correlacionado.  





Se presentan los valores máximos y mínimos de las componentes principales, de esta 
forma, se sabe el rango por donde se mueven los valores de las puntuaciones factoriales. 
Considerando todos valores de las puntuaciones factoriales, se tienen diferentes 
resultados de rango de valores máximos y mínimos teóricos. Con los valores máximos y 
mínimos, se puede ver el rango de valores que tiene esa componente. Con la moda se 
puede ver el valor más elegido, indicaría que los individuos que tengan este valor como 
puntuación factorial, sus respuestas son similares en la componente. Con la mediana que 
indicaría el valor que ocupa la posición central, da una orientación de la tendencia de los 
resultados de la encuesta. Todas las componentes, cada una por separado tiene media 0, 
y desviación típica 1.  
Los resultados obtenidos de las puntuaciones factoriales, al analizar cada 
componente individualmente, se puede ver con la prueba de Kolmogorov-Smirnov que 
permite muestras mayores, que a pesar que las puntuaciones factoriales se extraen según 
una distribución normal, no forman una normal. Aunque la significación bilateral para 
las componentes 1, 4, 6, 9 podrían asemejarse a una normal, por tener valores p>0,05. 
Los resultados de los gráficos P-P (percentil-percentil), en la representación Normal sin 
Tendencia, no siguen una distribución normal, porque los puntos siguen un patrón 
predeterminado y no se colocan aleatoriamente en el eje de abscisas. Los gráficos Q-Q 
(cuartil-cuartil), dan resultados similares (Tabla 5-184). 
Tabla 5-184 Valores de máximo, mínimo, promedio, moda, mediana 
 COMP1 COMP2 COMP3 COMP4 COMP5 COMP6 COMP7 COMP8 COMP9 COMP10 
MAX 3,213 1,690 4,469 2,879 2,913 2,495 3,110 2,100 3,636 3,123 
MIN -2,784 -2,063 -2,010 -3,218 -2,090 -3,087 -1,973 -3,828 -2,422 -2,180 
PROMEDIO 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 
MODA 1,593 -1,457 0,524 1,115 -0,865 -0,945 -1,203 -0,586 -1,743 0,422 




1,233 5,757 3,087 1,317 2,851 1,341 2,971 3,188 0,945 2,958 
Sig. Asintot.  
(Bilateral) 0.095 0 0 0,062 0 0,055 0 0 0,333 0 
Simula una 
normal NO* NO NO NO* NO NO* NO NO NO* NO 
   Gráfico P-P 
Normal 
          
Gráfico P-P 
Normal sin 
tendencia           
*Aceptables gráficos P-P normal, pero no son aceptables gráficos PP normal sin tendencia. 
Hay que tener en cuenta, que a medida que disminuye la carga factorial, las 
puntuaciones factoriales se ajustan al valor que los representa, de manera que cuando 
hay valores muy semejantes en las puntuaciones factoriales, quiere decir que los 
resultados de la encuesta son similares. Cuanto menos variables haya componiendo la 
componente o factor, menos restrictiva va a ser la selección de las puntuaciones 





factoriales, porque se ajusta a pocas variables, a medida que aumentan las variables que 
forman las componentes, hay más exigencia, por lo tanto más similitud hay entre los 
resultados de las encuestas de las personas, atendiendo a esas variables de mayor peso 
que han definido la componente o factor (Tabla 5-185). 
Tabla 5-185 Análisis de los valores de las puntuaciones con diferentes cargas factoriales 
 CARGA FACTORIAL 
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Considerando un análisis de componentes principales con la matriz de correlación 
con una rotación equamax, y calculando las puntuaciones factoriales de Anderson- 
Rubin que es un método de estimación de los coeficientes de las puntuaciones 
factoriales, es una modificación del método de Bartlett que asegura la ortogonalidad de 
los factores estimados, y tienen las puntuaciones con valores comprendidos entre 0 y 1 
incorrelacionados. 





Se van a representar gráficos de dispersión con las puntuaciones factoriales, porque 
se va a poder apreciar las diferencias, que hay por sexo/género, rango de edad y 
situación laboral. Aunque esto se podría considerar conclusiones, porque forma parte 
del estudio por medio del análisis factorial. 
Teniendo en cuenta que hay una relación entre rango de edad y situación laboral, no 
se ha considerado realizar una presentación gráfica por la edad, por haber una relación 
de dependencia entre la edad y la situación laboral, porque las personas que son 
estudiantes, son los más jóvenes, y las personas que están jubiladas son las más 
mayores. Sólo las personas que tienen la edad en los rangos de edades intermedias entre 
31-45 y 46-59, pueden estar trabajando y desempleados, presentando situaciones 
laborales indistintamente dentro del mismo rango de edad e incluso con edades 
similares. En este caso se realiza el estudio de las puntuaciones factoriales con gráficos 
de dispersión y gráficos de cajas, considerando sexo y situación laboral. 
El gráficos de cajas permite ver cinco estadísticos, mínimo, primer cuartil (percentil 
25%), mediana, tercer cuartil (percentil 75%), máximo. Además permite ver los valores 
atípicos leves, por medio de valores relacionados con el rango intercuartil, denominado: 
IRQ= (Q3(tercer cuartil) - Q1(primer cuartil)), que es la zona de color de la caja, donde la marca 
de la caja es la mediana, la caja representa el 50% de los datos. Los extremos de la caja, 
representan Q1 el 25% y Q3 el 75%. Otros valores, son los que se encuentran dentro de 
la zona x<Q1-1,5*IRQ ó x>Q3+1,5*IRQ, que están definidos por líneas finas que parten 
de los extremos de las cajas. Finalmente se tienen los valores atípicos, que se 
representan con un símbolo como "o" en el propio gráfico. 
También permite ver los valores atípicos extremos que están relacionados con el 
rango intercuartil, que son los valores x<Q1-3*IRQ ó x>Q3+3*IRQ. Representándose 
estos valores por medio del símbolo "*", en el mismo gráfico. 
Con los gráficos de cajas, se hace más fácil la interpretación de los gráficos de 
dispersión de las componentes, porque permite ver la diferencia entre los cinco 
estadísticos, y los representa marcando esos valores atípicos (Gráfico 5-98) y (Gráfico 
5-99). Se puede apreciar el desplazamiento de la media en los factores, en los que 
influye algún factor o componente de clasificación, con una carga factorial alta en las 
variables de clasificación. 





Gráfico 5-98 Gráficos de caja por sexo, de cada factor 
 
Gráfico 5-99 Gráficos de caja por situación laboral, de cada factor 
 
Gráficos de dispersión 
Se muestran los gráficos de dispersión, donde se representan todos los puntos con sus 
valores, en este caso se puede apreciar mejor las densidades y los grupos que forman la 
muestra. 
Tomando componentes de dos en dos, y sabiendo que las puntuaciones factoriales 
son independientes, se va a representar los gráficos de dispersión. Se han elegido al 





azar, las parejas de componentes (Gráfico 5-100), (Gráfico 5-101), (Gráfico 5-102), 
(Gráfico 5-103), (Gráfico 5-104). Teniendo en cuenta la tabla del análisis, de los valores 
de las componentes (Tabla 5-185), se puede ver la diferencia entre los resultados para 
las componentes, por sexo, edad y situación laboral, por el análisis de los gráficos de 
dispersión. 
Gráfico de representación de la Componente 1 y Componente 2  
Los valores negativos de la Componente 1 tienen buena predisposición al 
intercambio de conocimiento en la empresa y los valores negativos de la Componente 2 
tienen prioridad del clima laboral sobre el contrato estable. 
Los hombres que están trabajando y los que están desempleados, son los que 
comparten más su conocimiento en su grupo, más que las mujeres que tienen más 
puntos negativos. En el caso de los estudiantes, se aprecia que los hombres tienen más 
dispersión, que las mujeres estudiantes, que muestran respuestas más homogéneas 
dentro del grupo y son los que más comparten el conocimiento. Las mujeres 
desempleadas, se oponen más al intercambio de conocimiento en la empresa, al tener 
valores positivos. Tanto hombres como mujeres, tienen más interés que los hombres en 
contratos estables, que estar en empresas con climas laborales buenos. Cabe destacar la 
diferencia entre hombres y mujeres, en el caso de los estudiantes, ya que en este grupo, 
las puntuaciones de las mujeres están más concentrados los puntos y tienden a priorizar 
el clima laboral sobre el contrato estable, al tener más valores positivos (Gráfico 5-100). 
Gráfico 5-100 Gráfico de dispersión entre Componente 1 y Componente 2. CP1 Predisposición al 









Gráfico de representación de la Componente 3 y Componente 4  
Los valores negativos de la Componente 3 tienen una implicación en la empresa a 
favor del intercambio y los valores positivos de la Componente 4 valoran el puesto de 
trabajo y el contrato, evitando compartir para no ser despedido. 
Todos se implican y participan en beneficio del intercambio, aunque son los hombres 
los que toman valores más positivos, evitando compartir el conocimiento, pero no 
difieren mucho de las mujeres. Los hombres tiene valores más dispersos positivos 
oponiéndose al intercambio de conocimiento en la empresa, mientras que la mujer los 
acumula en el centro.  
Las personas que trabajan, no se diferencian mucho los resultados entre ambos 
géneros, aunque los hombres que trabajan tienen valores más dispersos indicando que 
tienen menos respuestas en común. Destacan los hombres desempleados y los 
estudiantes, que se oponen menos que las mujeres al intercambio. 
En general todos valoran el puesto de trabajo, y el tipo de contrato, y no se aprecian 
grandes diferencias, en todos los grupos, mostrando resultados similares. Las personas 
desempleadas, son las que menos se oponen al intercambio en esta componente, siendo 
las mujeres las que más se oponen en el grupo de los desempleados. También las 
mujeres estudiantes, tiene más valores positivos que los hombres oponiéndose al 
intercambio (Gráfico 5-101). 
Gráfico 5-101 Gráfico de dispersión entre Componente 3 y Componente 4. CP3 Implicación en la 
empresa a favor del intercambio según circunstancias personales, CP4 Valoración del puesto de 









Gráfico de representación de la Componente 5 y Componente 6  
Los valores positivos de la Componente 5 dan importancia a la relación con los 
compañeros y al clima laboral para realizar el intercambio de conocimiento y los 
valores positivos de la Componente 6 dan importancia a la valoración y reconocimiento 
para realizar el intercambio. 
Al estar la componente en función del género y de la situación laboral, los valores 
están desplazados. Las personas que trabajan, las mujeres desempleadas y los jubilados, 
dan mucha importancia a la relación con los compañeros. En el caso de los estudiantes 
el comportamiento es similar, pero las mujeres posicionan más valores positivos 
evitando compartir más que los hombres, aunque los hombres tienen los puntos más 
dispersos. 
En el caso de la valoración y reconocimiento, son los estudiantes los que más 
necesitan de este factor, y los que más lo valoran concentrando puntos positivos y 
cercanos al centro. También las personas que trabajan, consideran que la valoración y 
reconocimiento es importante. Los hombres que trabajan dan importancia a la 
valoración, que las mujeres. Los jubilados también dan importancia a la valoración y 
reconocimiento, mientras que los desempleados lo valoran menos (Gráfico 5-102). 
Gráfico 5-102 Gráfico de dispersión entre Componente 5 y Componente 6. CP5 Importancia a la 
relación con los compañeros y clima laboral para el intercambio, CP6 Importancia de la valoración 










Gráfico de representación de la Componente 7 y Componente 8  
Los valores positivos de la Componente 7 dan importancia a la remuneración para el 
intercambio y tienen tolerancia en la empresa en determinadas circunstancias y los 
valores negativos de la Componente 8 tienen aceptación de climas laborales hostiles. 
La gráfica está desplazada sobre la media de la componente 7, al estar los resultados 
en función del género, que es una variable de mucho peso, siendo difícil estudiar sus 
datos. 
Se aprecia, que los hombres valoran mucho la remuneración para motivarles a 
realizar el intercambio de conocimiento, por posicionarse en valores negativos. Las 
mujeres, lo valoran menos que los hombres, aunque tengan valores negativos, pero es 
por la influencia de la variable de clasificación. 
Los climas laborales hostiles, no son deseables por nadie, sin embargo son los 
hombres en todos los casos, los que muestran puntos extremos y valores negativos más 
dispersos, e intercambiarían el conocimiento bajo estas circunstancias. Las mujeres 
aceptan menos climas laborales hostiles, para intercambiar el conocimiento, y se 
posicionan en áreas positivas los puntos. Los hombres son los que más importancia dan 
a la remuneración aceptando climas hostiles, por lo que son más duros para el trabajo en 
condiciones adversas (Gráfico 5-103). 
Gráfico 5-103 Gráfico de dispersión entre Componente 7 y Componente 8. CP7 Importancia de la 










Gráfico de representación de la Componente 9 y Componente 10  
Los valores negativos y los positivos inferiores a 0,5 de la Componente 9 realizan el 
intercambio de conocimiento a pesar de las decisiones injustas de la dirección y los 
valores negativos de la Componente 10, son personas que demandan una organización 
adecuada porque se sentirían más cómodos intercambiando el conocimiento. 
Los resultados de la gráfica, están desplazados por tener en la componente 9, una 
variable de clasificación con una carga factorial alta. En todos los casos hay personas 
que intercambian su conocimiento a pesar de las decisiones injustas de la dirección. Sin 
embargo atendiendo al género, es la mujer la que más intercambia el conocimiento, 
cuando se producen negligencias al posicionarse en valores negativos respecto a su 
media. Son los estudiantes los que más se oponen al intercambio, siendo los estudiantes 
masculinos, los que más se oponen. Las personas trabajadores, ocupan en este caso, el 
tercer lugar para esta componente. 
Respecto a la organización todos se muestran a favor de una buena organización para 
compartir el conocimiento. Aunque en el caso de los hombres que trabajan y las mujeres 
que trabajan, los hombres son más tolerantes a malas organizaciones. Por situación 
laboral, los menos tolerantes son las personas desempleadas, al tener menos valores 
positivos, mientras que las personas que trabajan y los estudiantes tienen resultados 
similares, siendo más tolerantes las personas que trabajan, con respecto a los estudiantes  
(Gráfico 5-104). 
Gráfico 5-104 Gráfico de dispersión entre Componente 9 y Componente 10. CP9 Intercambio de 
conocimiento a pesar de negligencias o decisiones injustas en la dirección, CP10 Exigencia de 
organización adecuada en la empresa 
 





Gráfico de representación de matrices de componentes 
También se han representado, las matrices de componentes, teniendo en cuenta el 
sexo y la situación laboral. Para ello se han elegido 3 componentes, que se combinan 
entre sí, representando los puntos correspondientes a cada grupo (Gráfico 5-105),  
(Gráfico 5-106), (Gráfico 5-107). 
Es difícil de analizar, los diagramas de dispersión de forma matricial, si hay muchos 
datos.  
A pesar que la representación es pequeña y no es apreciable, se pueden ver las 
diferencias de los resultados al comparar los hombres con las mujeres, y al comparar las 
distintas situaciones laborales entre sí (Gráfico 5-105), (Gráfico 5-106), (Gráfico 
5-107). Con estos gráficos, se pueden apreciar también las dispersiones con mayor 
concentración que son más densas, y las que presentan puntos más dispersos. En 
general, los hombres tienen puntos más dispersos, especialmente los estudiantes, 
indicando que tienen reacciones más extremas, en ocasiones a favor y otras en contra. 
Que los puntos estén muy concentrados en el centro, puede indicar que tiene un 
criterio no muy definido, y se comporta de manera ambigua. 
Por este motivo, no se puede generalizar de manera absoluta sobre los resultados de 
una muestra, y se deben hacer afirmaciones a nivel individual de grupo y con gráficos 
de dispersión y tablas como en el caso anterior, donde se puede apreciar que cantidad de 













Gráfico 5-105 Representación de las componentes 1,5,7 clasificándolas por sexo y situación laboral 
 
Gráfico 5-106 Representación de las componentes 3, 5, 10 clasificándolas por sexo y situación 
laboral 
 
Gráfico 5-107 Representación de las componentes 4,6,8 clasificándolas por sexo y situación laboral 
 





5.5.1.2 Análisis factorial por cada grupo de clasificación 
Según el planteamiento inicial de las hipótesis con la agrupación de las preguntas, se 
pretende estudiar los factores principales de cada grupo de preguntas, por medio de un 
análisis factorial exploratorio y posteriormente considerar si pueden dar lugar a un 
modelo de gestión de conocimiento, por medio de un análisis factorial confirmatorio.   
Haciendo el estudio para cada factor de gestión del conocimiento, compuesto por 
más de tres preguntas o variables, se puede obtener la variable predominante, que en 
este caso sería una componente calculada anteriormente. En este caso, se hace el estudio 
específico e individual, para los siguientes factores de gestión del conocimiento: 
decisiones de la dirección, importancia salarial y remuneración, clima laboral y 
valoración del conocimiento. 
Los cálculos se realizan considerando un estadístico descriptivo con una solución 
inicial, con un método de extracción, determinando las componentes principales 
mediante un análisis de matriz de correlaciones, con una rotación equamax, con una 
carga factorial de |0,5|, para el cálculo de las variables relevantes de cada componente. 
En el caso de Decisiones de la dirección, formado por las preguntas PR4, PR5, 
PR6, PR7, PR8, se han obtenido los siguientes resultados 
El determinante de la matriz de correlaciones, toma un valor 0,530. 
Los valores del KMO y la prueba de esfericidad de Bartlett, son los que pueden 
determinar si el análisis factorial es válido (Tabla 5-186). 
Tabla 5-186 Valores de KMO y prueba de Bartlett para las variables de Decisiones de la dirección 
KMO y prueba de Bartlett 
Medida de adecuación muestral de Kaiser-Meyer-Olkin. 0,693 
Prueba de esfericidad de 
Bartlett 




Se aprecia que el determinante de la matriz de correlaciones no es un valor bueno, 
por lo que la multicolinealidad no es buena por ser un valor lejano de cero. Los valores 
de KMO y prueba de Bartlett toman un valor 0,693 y una Chi-cuadrado elevada 688,63. 
Según el valor del determinante y el KMO, muestran resultados opuestos, el uno es 
poco aceptable, mientras que el otro (KMO) está considerando un valor más que 
aceptable. Sin embargo los valores de la matriz de correlaciones anti-imagen de la 









Tabla 5-187 Valores de la diagonal principal de la matriz antiimagen para Decisiones de la 
dirección 
Decisiones de la dirección PR4 PR5 PR6 PR7 PR8 
Diagonal principal matriz correlación anti-imagen 0,8 0,71 0,4 0,66 0,7 
 
La comunalidad que indica la varianza de cada variable, y que es la que determina la 
varianza explicada de cada componente calculada, tiene un porcentaje del 60,332% de 
la varianza total, considerando sólo dos componentes principales. Las componentes 
principales de la matriz de rotación, son las siguientes (Tabla 5-188). 
Tabla 5-188 Matriz de componentes rotados, con una carga factorial de |0,4| 




PR4   -0.464 
PR5 0,761   
PR6   0,986 
PR7 -0,820   
PR8 0,737   
Método de extracción: Análisis de componentes principales.  
 Método de rotación: Normalización Equamax con Kaiser. 
a. La rotación ha convergido en 3 iteraciones. 
 
El gráfico de sedimentación, no muestra realmente una sedimentación de las 
variables, aunque sí que se distinguen el número de inflexiones, indicando el número de 
componentes calculadas. El gráfico de sedimentación, está definido por las variables, 
que son las preguntas de las encuesta y se resalta las inflexiones y cambios de 
pendientes, indicando el número de componentes existentes (Gráfico 5-108). 









En el caso de Importancia salarial, formado por las preguntas PR9, PR10, 
PR11, PR12, PR13, se han obtenido los siguientes resultados 
Determinante de la matriz de correlaciones toma un valor 0,572. Los valores del 
KMO y la prueba de esfericidad de Bartlett toma valores aceptables para proseguir con 
el estudio de análisis factorial (Tabla 5-189). 
Tabla 5-189 Valores de KMO y prueba de Bartlett para las variables de Importancia salarial y 
remuneración 
KMO y prueba de Bartlett 
Medida de adecuación muestral de Kaiser-Meyer-Olkin. 0,667 
Prueba de esfericidad de 
Bartlett 




Al igual que en el caso anterior, estos dos parámetros muestran resultados opuestos, 
el uno es poco aceptable mientras que el otro (KMO) está considerando un valor más 
que aceptable. Sin embargo los valores de la diagonal principal de la matriz de 
correlación anti-imagen son altos, superando el KMO (Tabla 5-190). 
Tabla 5-190 Valores de la diagonal principal de la matriz antiimagen para Importancia salarial y 
remuneración 
Importancia salarial y remuneración PR9 PR10 PR11 PR12 PR13 
Diagonal principal matriz correlación anti-imagen 0,67 0,66 0,64 0,64 0,722 
 
La comunalidad que indica la varianza de cada variable, y que es la que determina la 
varianza explicada de cada componente, toma un 61,003% de la varianza total, 
considerando sólo dos componentes principales. Las componentes principales de la 
matriz de rotación son las siguientes (Tabla 5-191). 
Tabla 5-191 Matriz de componentes rotados, con una carga factorial de |0,5| 




PR9 0,767   
PR10 0,796   
PR11   0,816 
PR12   0,805 
PR13 -0,671   
Método de extracción: Análisis de componentes principales.  
Método de rotación: Normalización Equamax con Kaiser. 
a. La rotación ha convergido en 3 iteraciones. 
 
El gráfico de sedimentación, al ser muy pocas variables tiene pocas componentes, en 
este caso hay dos componentes, se muestra una tendencia a la sedimentación a partir de 
la cuarta variable, pero no es un gráfico de sedimentación bueno (Gráfico 5-109). 





Gráfico 5-109 Gráfico de sedimentación para las variables de Importancia salarial y remuneración 
 
 
En el caso de Clima laboral y Valoración del conocimiento, formado por las 
preguntas (PR14, PR15, PR16, PR17), (PR18, PR19, PR20, PR21) se han obtenido 
los siguientes resultados 
En este caso, se han considerado en grupo las preguntas de Clima laboral y 
Valoración del conocimiento, porque si se consideran los grupos por separado, sólo se 
obtendría una componente. Considerando los dos grupos, se puede realizar el análisis 
factorial con resultados óptimos. 
El determinante de la matriz de correlaciones, toma un valor 0,417, que es un valor 
alto y poco favorable. Los valores del KMO y la prueba de esfericidad de Bartlett, 
indican que el análisis factorial es realizable, porque el KMO y la prueba de Bartlett 
tiene valores aceptables (Tabla 5-192). 
Tabla 5-192 Valores de KMO y prueba de Bartlett las variables de Clima laboral y Valoración del 
conocimiento 
KMO y prueba de Bartlett 
Medida de adecuación muestral de Kaiser-Meyer-Olkin. 0,773 
Prueba de esfericidad de 
Bartlett 




El determinante de la matriz de correlaciones, no es un valor bueno 0,417, por lo que 
la multicolinealidad no es buena por ser un valor lejano de cero y muy próximo a 1. En 
este caso los valores de KMO y prueba de Bartlett toman un valor 0,773 y una Chi-
cuadrado elevada 948,051. Estos dos parámetros muestran resultados optimos, siendo 
aceptable y recomendable el estudio por análisis factorial (Tabla 5-193). 
 





Tabla 5-193 Valores de la diagonal principal de la matriz antiimagen para Clima laboral y 
Valoración del conocimiento 
Clima laboral PR14 PR15 PR16 PR17 PR18 PR19 PR20 PR21 
Diagonal principal matriz correlación anti-
imagen 
0,8 0,8 0,78 0,81 0,72 0,74 0,77 0,78 
 
La comunalidad que indica la varianza de cada variable, y que es la que determina la 
varianza explicada de cada componente, toma un valor del 43,46% de la varianza total, 
considerando dos componentes. Las componentes son las siguientes que se indican en la 
tabla (Tabla 5-194). 
Tabla 5-194 Matriz de componentes rotados, con una carga factorial de |0,3| 




PR14 0,541   
PR15   -0,504 
PR16 0,668   
PR17  -0,381   
PR18   0,814 
PR19 0,730   
PR20 0,641   
PR21 -0,589   
Método de extracción: Análisis de componentes principales.  
 Método de rotación: Normalización Equamax con Kaiser. 
a. La rotación ha convergido en 3 iteraciones. 
 
El gráfico de sedimentación, hay una sedimentación definida, aunque no es una zona 
estable y horizontal (Gráfico 5-110).  
Gráfico 5-110 Gráfico de sedimentación para las variables de Clima laboral y Valoración del 
conocimiento 
 





En este caso, se ha demostrado, que no siempre se puede utilizar el análisis factorial 
para la reducción de factores con un número determinado de variables, ya que se ha 
necesitado de más variables para realizar la reducción de factores. 
En el caso de Contrato, Errores en la valoración, y Situación personal en la 
empresa, formado por las preguntas (PR22, PR23, PR24), (PR25, PR26, PR27) y 
(PR28, PR29) se han obtenido los siguientes resultados 
Se han considerado estos tres grupos juntos, porque en ninguno de ellos 
individualmente se conseguía definir las componentes. 
El determinante de la matriz de correlaciones toma un valor 0,272. 
Los valores del KMO y la prueba de esfericidad de Bartlett, tiene valores límites, 
pero se va a continuar con el estudio (Tabla 5-195). 
Tabla 5-195 Valores de KMO y prueba de Bartlett para las variables de Contrato, Errores en la 
valoración, y Situación personal 
KMO y prueba de Bartlett 
Medida de adecuación muestral de Kaiser-Meyer-
Olkin. 
0,811 








Se aprecia, que el determinante de la matriz de correlaciones, no es tan malo como en 
otros casos, por lo que la multicolinealidad no es mala, por ser un valor cercano de cero. 
En este caso, los valores de KMO y prueba de Bartlett, toman un valor 0,811 y una Chi-
cuadrado elevada de 1409,54. Estos dos parámetros por los valores obtenidos, permiten 
realizar el estudio por análisis factorial (Tabla 5-196). 
Tabla 5-196 Valores de la diagonal principal de la matriz antiimagen de Contrato, Errores en la 
valoración, y Situación personal 
Clima laboral PR22 PR23 PR24 PR25 PR26 PR27 PR28 PR29 
Diagonal principal matriz correlación anti-
imagen 
0,72 0,79 0,79 0,81 0,81 0,85 0,84 0,80 
 
La comunalidad que indica la varianza de cada variable, y que es la que determina la 
varianza explicada de cada componente, tiene un valor de 48,254% de la varianza total, 
considerando sólo dos componentes principales, presentando un valor bajo de varianza 










Tabla 5-197 Matriz de componentes rotados, con una carga factorial de |0,5| 




PR22 0,584   
PR23 0,596   
PR24   0,858 
PR25 0,664   
PR26 0,525   
PR27 0,676   
PR28   0,585 
PR29 0,662   
Método de extracción: Análisis de componentes principales.  
 Método de rotación: Normalización Equamax con Kaiser. 
a. La rotación ha convergido en 3 iteraciones. 
 
En el gráfico de sedimentación, se aprecia que la primera componente es muy 
pronunciada, aunque no se produce sedimentación, sí que se distinguen el punto de 
inflexión de la primera componente, aunque la segunda es poco apreciable (Gráfico 
5-111). 
Gráfico 5-111 Gráfico de sedimentación para las variables de Contrato, Errores en la valoración, y 
Situación personal 
 
En el gráfico de sedimentación, se aprecian las inflexiones en la zona de la meseta en 











En el caso de Trato inadecuado, Reciprocidad, Consecuencias del conocimiento, 
y Organización y estructura de la empresa, formado por las preguntas (PR30, 
PR31), (PR32 y PR33), (PR34, PR35) y (PR36, PR37) se han obtenido los siguientes 
resultados 
Se han considerado en un solo grupo, cuatro grupos de variables, porque es la única 
forma de conseguir realizar el análisis factorial exploratorio con resultados aceptables 
en los valores estadísticos. 
El determinante de la matriz de correlaciones, toma un valor 0,648. Los valores del 
KMO y la prueba de esfericidad de Bartlett, tiene valores límites, pero se va a continuar 
con el estudio (Tabla 5-198). 
Tabla 5-198 Valores de KMO y prueba de Bartlett para las variables de Trato inadecuado, 
Reciprocidad, Consecuencias del conocimiento, y Organización y estructura de la empresa 
KMO y prueba de Bartlett 
Medida de adecuación muestral de Kaiser-Meyer-
Olkin. 
0,622 








Se aprecia, que el determinante de la matriz de correlaciones, no es tan bueno como 
en otros casos, por lo que la aplicación del análisis factorial no es muy adecuada, por ser 
un valor cercano a 1 el valor del determinante. En este caso, los valores de KMO y 
prueba de Bartlett, toman un valor 0,622 y una Chi-cuadrado elevada de 469,811. Estos 
dos parámetros por los valores obtenidos, permiten realizar el estudio por análisis 
factorial (Tabla 5-196). 
Tabla 5-199 Valores de la diagonal principal de la matriz antiimagen para Trato inadecuado, 
Reciprocidad, Consecuencias del conocimiento y Organización y Estructura de la empresa 
Clima laboral PR30 PR31 PR32 PR33 PR34 PR35 PR36 PR37 
Diagonal principal matriz correlación anti-
imagen 
0,70 0,65 0,60 0,55 0,58 0,64 0,56 0,56 
 
La comunalidad que indica la varianza de cada variable, y que es la que determina la 
varianza explicada de cada componente, tiene un valor de 51,01% de la varianza total, 
considerando tres componentes principales. Las componentes principales de la matriz 









Tabla 5-200 Matriz de componentes rotados, con una carga factorial de |0,5| 
Matriz de componentes rotadosa 
 
Componente 
1 2 3 
PR30 0,543     
PR31 0,669     
PR32 0,588     
PR33     0,581 
PR34   0,825   
PR35   -0,671   
PR36 -0,544     
PR37     -0,746 
Método de extracción: Análisis de componentes principales.  
 Método de rotación: Normalización Equamax con Kaiser. 
a. La rotación ha convergido en 5 iteraciones. 
 
En el gráfico de sedimentación, se aprecia que la primera componente es muy 
pronunciada, aunque no se produce sedimentación, sí que se distinguen el punto de 
inflexión de la primera componente, aunque la segunda componente es poco apreciable 
en el gráfico (Gráfico 5-111). 
Gráfico 5-112 Gráfico de sedimentación para las variables de Trato inadecuado, Reciprocidad, 
Consecuencias del conocimiento, y Organización y estructura de la empresa 
 
En el gráfico de sedimentación, se aprecian las inflexiones en la zona de la meseta 
que es la zona intermedia, definiendo dos componentes. 
En el caso de las preguntas abiertas, no se ha realizado el estudio de reducción de 
factores, ya que cada pregunta es diferente a las otras dos preguntas abiertas, y los 
resultados, a pesar de haber sido muchas opciones de respuesta, no es conveniente este 
estudio, siendo más interesante el estudio de frecuencias que se ha realizado para estas 
tres preguntas de libre respuesta. 
 
 





Conclusiones de este método 
Al realizar este método, de considerar a cada grupo inicial las variables 
independientes, se ha encontrado el problema que algunos grupos de variables, son 
pequeños y no se pueden reducir a componentes o factores, porque el análisis factorial 
no es aplicable. Este problema, se ha solucionado añadiendo más variables, lo cual 
facilitaba la realización del análisis factorial, y la generación de componentes. Sin 
embargo, este método ha dado en total para todos los grupos 11 componentes, por lo 
que no simplifica los métodos anteriores. Además los valores del determinante, las 
sedimentaciones no son tan buenas, como cuando se consideran el estudio en conjunto 
de todas la variables. Un problema que se ha detectado, es que el planteamiento por 
grupos, genera en ocasiones varianza explicadas muy bajas con determinantes altos, por 
lo que no sería conveniente el análisis factorial. 
El análisis confirmatorio, considerando las componentes o factores que definen las 
variables del análisis factorial exploratorio, que no se ha explicado, no ha permitido 
obtener un modelo aceptable debido a que los valores de los estadísticos de análisis 
confirmatorio son inferiores a los límites fijados. 
5.5.2 Análisis factorial exploratorio sin las variables de 
clasificación 
Aplicando el método de reducción de factores de las 37 variables incluidas las de 
clasificación, se produce el problema de la influencia de las variables de clasificación en  
el valor de las puntuaciones factoriales, con los problemas que eso implica para la 
interpretación de los datos por el desplazamiento que existe en la representación gráfica. 
A continuación se van a considerar sólo como variables, las preguntas relacionadas 
con la gestión del conocimiento, sin considerar las preguntas de clasificación. Cuando 
se hace este tipo de estudio, sin las preguntas de clasificación, las componentes 
resultantes no van a estar nunca en función estas preguntas, por lo tanto en el estudio, no 
va a influir en la componente el sexo, la situación laboral y la edad, por lo que no habrá 
un desplazamiento en su representación. 
El estudio que se ha realizado anteriormente, se puede aplicar cuando se tiene en 
cuenta en determinadas características de la persona como el sexo, la situación laboral y 
la edad, son relevantes, porque puede haber trabajos, en los que ser hombre o mujer, ser 
más joven o estar trabajando en la actualidad, pueden influir en el estudio, porque tiene 
más valoración y puntuación en la respuesta. La representación gráfica de las 
puntuaciones factoriales de las componentes, nunca van a estar influenciadas por las 
variables de clasificación, por lo que no van a estar desplazadas las gráficas. La 
representación gráfica, se hará en función de las variables de clasificación para poder 
realizar su estudio. 





Por lo tanto considerando 34 preguntas, en vez de 37, se han obtenido los siguientes 
resultados del análisis factorial. En este estudio se van a presentar las tablas más 
relevantes, del análisis factorial. El determinante de la matriz de correlaciones es 
0,0001, lo cual es un resultado muy bueno. 
Los resultados de la medida de adecuación muestral de Kaiser-Meyer-Olkin, es muy 
favorable con un valor cercano a 0,9, que tiene un valor 0,886. Este resultado, es muy 
similar al anterior, considerando todas las variables incluidas las de clasificación (Tabla 
5-201). 
Tabla 5-201 Prueba de KMO y de Bartlett para validar el estudio de análisis factorial 
KMO y prueba de Bartlett 
Medida de adecuación muestral de Kaiser-Meyer-Olkin. 0,886 
Prueba de esfericidad de 
Bartlett 




Considerando las comunalidades superiores a 0,5, se han obtenido peores resultados 
que anteriormente con todas las variables de clasificación. En este caso las 
comunalidades son más bajas, al haber más casos inferiores al valor establecido como 
límite (Tabla 5-202). 
Tabla 5-202 Tabla de comunalidades resaltando las de valor inferior a 0,5 
 
Comunalidades 
Variable  Inicial Extracción 
P_4 1,000 0,539 
P_5 1,000 0,435 
P_6 1,000 0,299 
P_7 1,000 0,515 
P_8 1,000 0,551 
P_9 1,000 0,574 
P_10 1,000 0,489 
P_11 1,000 0,580 
P_12 1,000 0,655 
P_13 1,000 0,449 
P_14 1,000 0,383 
P_15 1,000 0,362 
P_16 1,000 0,471 
P_17 1,000 0,830 
P_18 1,000 0,431 
P_19 1,000 0,620 





Variable  Inicial Extracción 
P_21 1,000 0,529 
P_22 1,000 0,497 
P_23 1,000 0,498 
P_24 1,000 0,826 
P_25 1,000 0,452 
P_26 1,000 0,471 
P_27 1,000 0,504 
P_28 1,000 0,510 
P_29 1,000 0,461 
P_30 1,000 0,493 
P_31 1,000 0,454 
P_32 1,000 0,501 
P_33 1,000 0,536 
P_34 1,000 0,566 
P_35 1,000 0,441 
P_36 1,000 0,260 
P_37 1,000 0,593 
Método de extracción: Análisis de 
Componentes principales. 
 
En el caso de la varianza explicada, se ha obtenido menos componentes principales, 
porque hay menos variables que en los estudios anteriores. La comunalidad, de una 
variable es la suma de las cargas factoriales asociadas a ella, elevadas al cuadrado. En el 
estudio anterior se tenían 10 componentes explicando un 54,55%, mientras que en este 





caso, el número de componentes es 8, pero explicando menos varianza, ya que sólo se 
explica el 50,78% de la varianza total. Se han reducido el número de componentes, a 
consta de reducir el valor de la varianza explicada (Tabla 5-203).  
Tabla 5-203 Tabla de varianza total explicada 
Varianza total explicada 
Componente 
Autovalores iniciales 
Sumas de las saturaciones 
al cuadrado de la 
extracción 
Suma de las saturaciones al 
cuadrado de la rotación 
Total 

















1 7,625 22,426 22,426 7,625 22,426 22,426 2,800 8,237 8,237 
2 1,932 5,681 28,107 1,932 5,681 28,107 2,565 7,544 15,781 
3 1,671 4,913 33,021 1,671 4,913 33,021 2,268 6,671 22,452 
4 1,483 4,361 37,381 1,483 4,361 37,381 2,235 6,575 29,026 
5 1,272 3,740 41,122 1,272 3,740 41,122 2,155 6,339 35,365 
6 1,137 3,345 44,467 1,137 3,345 44,467 2,044 6,011 41,377 
7 1,097 3,227 47,694 1,097 3,227 47,694 1,859 5,469 46,845 
8 1,049 3,086 50,780 1,049 3,086 50,780 1,338 3,935 50,780 
9 0,996 2,929 53,709 
            
10 0,921 2,709 56,418 
            
11 0,911 2,680 59,098 
            
12 0,904 2,660 61,758 
            
13 0,880 2,588 64,345 
            
14 0,858 2,524 66,870 
            
15 0,798 2,348 69,218 
            
16 0,775 2,281 71,499 
            
17 0,736 2,164 73,663 
            
18 0,716 2,105 75,768 
            
19 0,698 2,052 77,819 
            
20 0,649 1,909 79,728 
            
21 0,642 1,888 81,616 
            
22 0,619 1,821 83,437 
            
23 0,597 1,755 85,192 
            
24 0,561 1,649 86,840 
            
25 0,552 1,624 88,464 
            
26 0,533 1,569 90,033 
            
27 0,515 1,515 91,548 
            
28 0,504 1,484 93,032 
            
29 0,479 1,409 94,441 
            
30 0,465 1,367 95,807 
            
31 0,448 1,317 97,124 
            
32 0,417 1,225 98,350 
            
33 0,374 1,099 99,449 
            
34 0,187 0,551 100,00 
            
 
Estos resultados pueden ser más fáciles de interpretar, al haber menos componentes, 
pero también pueden ser menos precisos, porque explican menos varianza total.  
Se presenta a continuación la matríz de componentes, a partir de la cual se va a 
producir una rotación Equamax, como en el caso anterior, y de esta forma, se pueden 
apreciar las diferencias, pero ahora con 8 componentes (Tabla 5-204). 





Tabla 5-204 Matriz de componentes sin considerar las variables de clasificación, y sin rotación 
Matriz de componentes a 
  
Componente 
1 2 3 4 5 6 7 8 
P_4 -0,389 -0,313 0,181 -0,136 0,205 0,416 0,093 -0,122 
P_5 0,540 0,119 0,173 -0,006 -0,114 -0,008 0,109 -0,272 
P_6 0,005 0,079 0,315 0,161 -0,140 0,222 0,310 0,053 
P_7 -0,631 -0,024 -0,054 0,107 0,132 -0,043 0,074 0,278 
P_8 0,659 -0,181 0,158 -0,103 -0,099 0,058 -0,068 -0,174 
P_9 0,573 0,209 0,335 -0,089 -0,208 -0,036 0,087 0,170 
P_10 0,604 0,068 0,153 -0,083 -0,290 -0,058 0,010 0,035 
P_11 0,348 -0,427 0,208 0,248 0,165 -0,365 0,109 0,015 
P_12 0,278 -0,133 0,320 0,302 0,034 -0,587 0,014 -0,143 
P_13 -0,579 0,140 -0,051 0,049 0,179 -0,079 0,118 0,190 
P_14 0,465 -0,108 -0,054 0,143 0,314 0,087 -0,159 -0,016 
P_15 0,383 0,102 0,258 -0,165 0,229 0,185 0,016 0,156 
P_16 0,540 0,203 -0,014 0,295 -0,053 0,004 -0,120 0,184 
P_17 -0,403 0,549 0,405 0,065 0,265 0,015 -0,264 -0,239 
P_18 -0,212 0,174 -0,310 0,242 -0,223 -0,114 -0,032 -0,370 
P_19 0,674 -0,197 -0,097 0,124 0,162 0,051 -0,270 -0,015 
P_20 0,381 0,297 -0,258 0,359 -0,003 0,066 -0,023 0,248 
P_21 -0,589 0,090 0,058 0,066 0,123 -0,212 0,245 0,213 
P_22 0,486 0,025 0,129 -0,292 0,025 -0,085 0,362 -0,138 
P_23 0,567 0,137 -0,144 -0,079 0,117 0,024 0,338 -0,042 
P_24 0,337 -0,678 -0,400 -0,051 -0,143 0,004 0,223 0,142 
P_25 0,498 0,099 0,295 -0,099 0,001 -0,143 -0,036 0,275 
P_26 0,540 0,212 -0,286 0,127 -0,016 0,077 -0,162 -0,062 
P_27 0,566 0,156 0,213 -0,132 -0,256 0,111 0,088 0,102 
P_28 0,604 -0,171 -0,013 0,211 0,187 0,145 -0,121 0,029 
P_29 0,656 0,116 -0,108 -0,012 0,033 0,025 -0,051 0,005 
P_30 0,266 0,143 -0,029 -0,296 0,509 -0,143 -0,092 0,160 
P_31 0,403 -0,014 -0,114 -0,394 0,329 0,057 0,097 -0,046 
P_32 0,657 -0,099 0,021 0,140 0,078 0,126 -0,094 -0,093 
P_33 -0,122 -0,101 0,213 0,332 0,288 0,127 0,326 -0,388 
P_34 0,180 0,509 -0,373 -0,186 0,020 -0,152 0,255 -0,108 
P_35 -0,367 -0,185 0,405 0,036 -0,177 0,139 -0,146 0,185 
P_36 -0,122 0,163 -0,004 0,233 -0,108 0,365 0,135 0,010 
P_37 -0,354 -0,141 0,023 -0,505 -0,175 -0,122 -0,328 -0,196 
Método de extracción: Análisis de componentes principales. 
a. 8 componentes extraídos 
 
La matriz de transformación de las componentes utilizada, para realizar la rotación 














Tabla 5-205 Matriz de transformación de las componentes 
Matriz de transformación de las componentes 
Componente 1 2 3 4 5 6 7 8 
1 0,492 0,451 0,319 0,372 0,339 0,332 0,288 0,080 
2 0,017 -0,125 -0,685 0,470 0,434 0,020 -0,266 0,186 
3 0,311 -0,202 -0,426 -0,168 -0,455 0,465 0,398 0,267 
4 -0,287 0,395 -0,080 0,212 -0,229 -0,476 0,352 0,554 
5 -0,508 0,465 -0,261 -0,406 0,315 0,390 0,166 -0,117 
6 0,189 0,354 0,055 -0,271 -0,164 0,153 -0,703 0,467 
7 -0,129 -0,477 0,313 -0,255 0,472 0,077 0,143 0,586 
8 -0,517 -0,124 0,267 0,515 -0,298 0,515 -0,148 0,075 
Método de extracción: Análisis de componentes principales.   
Método de rotación: Normalización Equamax con Kaiser.  
 
Una variable, está explicada por el porcentaje que indica la comunalidad, sin 
embargo en la matriz de componentes rotados, se muestran una serie de valores que 
están relacionados con la comunalidad y a partir de la cual se puede obtener el 
porcentaje de participación de esa variable. El valor en la matriz de componentes 
rotados, para esa variable que es (Vmrmn)2, representa el porcentaje de la varianza total 
explicada, por ese factor para esa variable, a partir del cual se puede obtener el 
porcentaje total del espacio de los factores (Vmrmn)2/Cm, que es el porcentaje de lo que 
aporta en la matriz de componentes rotados la variable saturada, siendo Cm la 
comunalidad y Vmrmn, el valor de la matriz de componentes rotados para el factor n y la 
variable "m". 
Con la aplicación de la rotación Equamax, se pueden ver en cada componente, las 
variables que son influyentes para cargas factoriales superiores a |0,2| y |0,4|. Con dos 
cargas factoriales diferentes, se puede ver que el número de variables que forman cada 










Las matrices de componentes rotados dependen de la carga factorial que se haya realizado. En el caso de la carga |0,2| la componente estaría formada por demasiadas variables, por lo tanto cargas inferiores a esta, se 
descartan para el estudio. (Tabla 5-206), (Tabla 5-207) y (Tabla 5-208).  
Tabla 5-206 Matriz de componentes rotados con carga factorial |0,2| 
 
Matriz de componentes rotados a 
  
Componente 
1 2 3 4 5 6 7 8 
P_4 -0,076 -0,013 -0,01 -0,633 -0,242 0,101 -0,231 0,099 
P_5 0,507 0,117 0,008 0,107 0,255 0,088 0,233 0,161 
P_6 0,101 -0,149 -0,04 -0,036 -0,094 0,104 0,019 0,494 
P_7 -0,587 -0,252 -0,11 -0,131 -0,223 -0,093 -0,138 0,018 
P_8 0,56 0,276 0,237 0,064 0,075 0,213 0,223 -0,011 
P_9 0,415 -0,043 0,029 0,396 0,083 0,401 0,189 0,196 
P_10 0,487 0,036 0,173 0,362 0,096 0,21 0,176 0,071 
P_11 -0,018 0,16 0,27 -0,042 -0,06 0,111 0,681 0,017 
P_12 0,091 0,015 -0,055 0,119 -0,022 -0,054 0,79 -0,03 
P_13 -0,532 -0,274 -0,227 -0,114 -0,055 -0,071 -0,133 0,019 
P_14 0,055 0,545 0,102 0,043 0,116 0,174 0,162 -0,008 
P_15 0,154 0,188 -0,048 0,045 0,097 0,527 0,015 0,107 
P_16 0,128 0,349 0,041 0,507 0,081 0,102 0,144 0,192 
P_17 -0,055 -0,023 -0,898 -0,113 -0,07 -0,003 -0,048 0,017 
P_18 0,02 -0,042 -0,131 0,045 0,133 -0,624 -0,052 -0,007 
P_19 0,233 0,621 0,253 0,182 0,078 0,158 0,206 -0,094 
P_20 -0,102 0,331 0,063 0,518 0,197 -0,023 -0,032 0,252 
P_21 -0,534 -0,424 -0,19 -0,118 -0,076 -0,054 0,026 0,068 
P_22 0,36 -0,099 0,172 -0,042 0,418 0,315 0,218 0,075 
P_23 0,182 0,144 0,22 0,12 0,54 0,215 0,099 0,181 
P_24 0,016 0,109 0,892 -0,064 0,032 -0,029 0,084 -0,074 
P_25 0,202 0,047 0,027 0,35 0,025 0,469 0,254 0,015 
P_26 0,22 0,43 0,08 0,371 0,3 -0,048 -0,041 0,015 
P_27 0,472 0,006 0,121 0,324 0,104 0,33 0,036 0,199 
P_28 0,163 0,572 0,227 0,122 0,057 0,192 0,196 0,107 
P_29 0,287 0,347 0,155 0,31 0,305 0,192 0,091 0,017 
P_30 -0,147 0,201 -0,104 0,046 0,326 0,47 0,07 -0,292 
P_31 0,131 0,184 0,154 -0,119 0,427 0,388 -0,029 -0,178 
P_32 0,332 0,497 0,189 0,134 0,125 0,154 0,198 0,106 
P_33 -0,055 0,117 -0,156 -0,492 0,081 -0,144 0,256 0,399 
P_34 0,018 -0,134 -0,08 0,241 0,678 -0,066 -0,135 -0,026 
P_35 -0,029 -0,197 -0,108 -0,117 -0,6 0,082 -0,058 0,078 
P_36 -0,024 0,031 -0,074 -0,003 -0,055 -0,121 -0,255 0,412 
P_37 0,185 -0,291 -0,102 -0,222 -0,207 -0,083 -0,195 -0,572 
Método de extracción: Análisis de componentes principales. 
 Método de rotación: Normalización Equamax con Kaiser. 
a. La rotación ha convergido en 31 iteraciones. 
 
Tabla 5-207 Matriz de componentes rotados con carga factorial |0,4| 
 
Matriz de componentes rotados a 
  
Componente 
1 2 3 4 5 6 7 8 
P_4 -0,076 -0,013 -0,01 -0,633 -0,242 0,101 -0,231 0,099 
P_5 0,507 0,117 0,008 0,107 0,255 0,088 0,233 0,161 
P_6 0,101 -0,149 -0,04 -0,036 -0,094 0,104 0,019 0,494 
P_7 -0,587 -0,252 -0,11 -0,131 -0,223 -0,093 -0,138 0,018 
P_8 0,56 0,276 0,237 0,064 0,075 0,213 0,223 -0,011 
P_9 0,415 -0,043 0,029 0,396 0,083 0,401 0,189 0,196 
P_10 0,487 0,036 0,173 0,362 0,096 0,21 0,176 0,071 
P_11 -0,018 0,16 0,27 -0,042 -0,06 0,111 0,681 0,017 
P_12 0,091 0,015 -0,055 0,119 -0,022 -0,054 0,79 -0,03 
P_13 -0,532 -0,274 -0,227 -0,114 -0,055 -0,071 -0,133 0,019 
P_14 0,055 0,545 0,102 0,043 0,116 0,174 0,162 -0,008 
P_15 0,154 0,188 -0,048 0,045 0,097 0,527 0,015 0,107 
P_16 0,128 0,349 0,041 0,507 0,081 0,102 0,144 0,192 
P_17 -0,055 -0,023 -0,898 -0,113 -0,07 -0,003 -0,048 0,017 
P_18 0,02 -0,042 -0,131 0,045 0,133 -0,624 -0,052 -0,007 
P_19 0,233 0,621 0,253 0,182 0,078 0,158 0,206 -0,094 
P_20 -0,102 0,331 0,063 0,518 0,197 -0,023 -0,032 0,252 
P_21 -0,534 -0,424 -0,19 -0,118 -0,076 -0,054 0,026 0,068 
P_22 0,36 -0,099 0,172 -0,042 0,418 0,315 0,218 0,075 
P_23 0,182 0,144 0,22 0,12 0,54 0,215 0,099 0,181 
P_24 0,016 0,109 0,892 -0,064 0,032 -0,029 0,084 -0,074 
P_25 0,202 0,047 0,027 0,35 0,025 0,469 0,254 0,015 
P_26 0,22 0,43 0,08 0,371 0,3 -0,048 -0,041 0,015 
P_27 0,472 0,006 0,121 0,324 0,104 0,33 0,036 0,199 
P_28 0,163 0,572 0,227 0,122 0,057 0,192 0,196 0,107 
P_29 0,287 0,347 0,155 0,31 0,305 0,192 0,091 0,017 
P_30 -0,147 0,201 -0,104 0,046 0,326 0,47 0,07 -0,292 
P_31 0,131 0,184 0,154 -0,119 0,427 0,388 -0,029 -0,178 
P_32 0,332 0,497 0,189 0,134 0,125 0,154 0,198 0,106 
P_33 -0,055 0,117 -0,156 -0,492 0,081 -0,144 0,256 0,399 
P_34 0,018 -0,134 -0,08 0,241 0,678 -0,066 -0,135 -0,026 
P_35 -0,029 -0,197 -0,108 -0,117 -0,6 0,082 -0,058 0,078 
P_36 -0,024 0,031 -0,074 -0,003 -0,055 -0,121 -0,255 0,412 
P_37 0,185 -0,291 -0,102 -0,222 -0,207 -0,083 -0,195 -0,572 
Método de extracción: Análisis de componentes principales. 
 Método de rotación: Normalización Equamax con Kaiser. 
a. La rotación ha convergido en 31 iteraciones. 
 
Tabla 5-208 Carga factorial superior a |0,4| ordenada por tamaño y 
excluyendo coeficientes con valores bajos 
Matriz de componentes rotadosa 
  
Componente 
1 2 3 4 5 6 7 8 
P_7 -0,587               
P_8 0,560               
P_21 -0,534 -0,424             
P_13 -0,532               
P_5 0,507               
P_10 0,487               
P_27 0,472               
P_9 0,415         0,401     
P_19   0,621             
P_28   0,572             
P_14   0,545             
P_32   0,497             
P_26   0,430             
P_29                 
P_17     -0,898           
P_24     0,892           
P_4       -0,633         
P_20       0,518         
P_16       0,507         
P_33       -0,492         
P_34         0,678       
P_35         -0,600       
P_23         0,540       
P_31         0,427       
P_22         0,418       
P_18           -0,624     
P_15           0,527     
P_30           0,470     
P_25           0,469     
P_12             0,790   
P_11             0,681   
P_37               -0,572 
P_6               0,494 
P_36               0,412 
Método de extracción: Análisis de componentes principales. 
 Método de rotación: Normalización Equamax con Kaiser. 











5.5.2.1 Representación gráfica de las puntuciones factoriales 
Para la interpretación de los resultados, hay que tener en cuenta en cada componente, 
los valores que tiene cada persona por las respuestas elegidas. Sin embargo, se aprecian 
similitudes, ya que la definición de las componentes es similar en algunos casos. 
Se ha considerado en este caso una carga factorial de |0,4|, porque con esta carga 
factorial se tiene más de una variable en cada componente, y la definición de la 
componente puede ser más adecuada, que con una carga factorial |0,2| que estaría 
compuesta por muchas variables siendo muy difícil una definición adecuada que 
englobara todas las variables (Tabla 5-209). 
Tabla 5-209 Situación de las puntuaciones de cada componente con carga factorial |0,4|  
COMP DEFINICION DE LA COMPONENTE CARGA FACTORIAL |0,4| 
  
A FAVOR DE LA 
COMPONENTE 
EN CONTRA DE 
LA COMPONENTE 
1 Implicación en la empresa, a pesar de las barreras 






Intercambio de conocimiento en la empresa a 
pesar de las circunstancias personales y de las 





3 Intercambio de conocimiento por valoración del 






Intercambio de conocimiento en la empresa a todo 
tipo de personas (contratadas por influencias y 






Valoración del puesto de trabajo y del contrato, 
evitando compartir y que pueda ser despedido por 






Intercambio de conocimiento a pesar de climas 
laborales hostiles, y con falta de equidad en las 
















Las variables que intervienen en el estudio del análisis factorial con 8 componentes, 
son similares a los resultados obtenidos, en el estudio en el que se han considerado las 
variables de clasificación en las componentes, por lo que se pueden establecer ciertas 
similitudes. La distribución de las puntuaciones factoriales, en algunas componentes es 
similar a una normal. Al ser una gráfica similar a una normal, es más difícil establecer 
una regla, ya que los valores positivos o negativos cercanos al centro, muestran 
respuestas a favor y en contra del intercambio de conocimiento para la misma persona. 
Las respuestas a las preguntas no son todas a favor o en contra, habiendo barreras al 
intercambio o negligencias. Las preguntas que mayor peso tienen en la componente, son 
variables principales, pero también influyen en la puntuación factorial, el resto de 
preguntas inferiores a la carga factorial establecida. Las respuestas extremas a favor o 
en contra del intercambio, son personas que se colocan en los extremos de las 





representaciones gráficas, que son las que pueden mostrar personalidades contrarias a 
otros grupos, atendiendo al sexo o situación laboral. 
Se aprecia en este estudio sin considerar las variables de clasificación en el análisis 
factorial, que al incluir esas variables aumentan el número de componentes, ya que las 
preguntas de sexo, situación laboral y edad, tienen peso y valor dentro de las 
puntuaciones factorial de cada componente, además desplazan mucho el valor de la 
puntuación factorial, por la influencia de la variable de clasificación en la puntuación 
factorial.  
El estudio de los datos estadístico, puede ayudar a facilitar la interpretación de los 
datos, también se van a verificar si se trata de una distribución normal de las 
puntuaciones, para ello se ha utilizado la prueba de Kolmogrov, ya que la prueba de 
Shapiro- Wilk es para muestras pequeñas, inferior a 30 personas (Tabla 5-210). 
Tabla 5-210 Tabla estadística, para el estudio de las puntuaciones factoriales 
 COMP1 COMP2 COMP3 COMP4 COMP5 COMP6 COMP7 COMP8 MAX 2,38 3,29 1,77 3,23 3,01 2,17 3,5 3,38 
MIN -2,70 -2,59 -2,18 -2,85 -2,72 -3,54 -1,89 -2,21 
PROMEDIO 0 0 0 0 0 0 0 0 
MODA 0,56 0,95 -1,61 -0,08 1,17 -1,84 -0,95 -0,89 




1,106 1,706 5,807 1,257 1,184 2,722 3,609 1,945 
Sig. Asintot.  
(Bilateral) 0,173 0,006 0 0,085 0,121 0 0 0,001 
Simula una 
normal NO* NO NO NO* NO* NO NO NO 
   Gráfico P-P 
Normal 
        
Gráfico P-P 
Normal sin 
tendencia         
* Aunque hay tendencia por la prueba de Kolmogorov, no hay tendencia a una normal, por la prueba de gráficos PP normal y 
sin tendencia, ya que los puntos siguen una tendencia muy definida 
En todos los gráficos, se muestra una tendencia, por lo que aunque inicialmente, 
parezca que se trata de una normal, el gráfico sin tendencia anula esta hipótesis. 
Se ha realizado la prueba de Kolmogorov, para ver si hay alguna tendencia de 
aproximación de los datos a una normal. Esta prueba se realiza, porque el estudio de los 
datos de las componentes, van a tener muchos valores centrales, ya que la posición de 
los resultados de las encuestas, cuando una persona tiene decisiones a favor y en contra, 
se posiciona en valores en el punto centro y origen, mientras que aquellas personas que 
se oponen siempre al intercambio o están muy a favor, tendrán y ocuparán valores 
extremos en su representación.  





El diagrama de cajas, muestra los datos de los tres cuartiles, coincidendo el segundo 
cuartil con la mediana. Con estos gráficos se puede tener una aproximación de la 
distribución y concentración de los datos. 
Para el estudio de los gráficos, se tiene que tener en cuenta la tabla de situación de la 
componentes (Tabla 5-209). 
La gráfica de cajas, muestra resultados similares entre las componentes, y es difícil 
destacar diferencias notables. 
Se aprecia que hay diferencias entre la mediana de los datos, y en este caso las 
mujeres presenta en más componentes más valores extremos. La importancia de la 
remuneración COMP7, muestra muchas personas con respuestas extremas, que 
intercambiarían su conocimiento si se les remunerase más o se les incentivase por ello. 
También se aprecia en ambos grupos, que la organización y una dirección adecuada, no 
es importante para un grupo de personas que tiene valores extremos, sin embargo, la 
mediana se encuentra en valor negativo, por lo que más del 50% de la encuesta 
considera importante organización (Gráfico 5-113) . 
Gráfico 5-113 Diagrama de cajas de la componentes en función del sexo 
 
Los jubilados muestran un gráfico de cajas muy diferenciado, debido al escaso 
número de datos. En este caso, las medianas de las componentes muestran donde se 
encuentra la línea de separación de la mitad de los datos. 
Esto da una idea de la concentración de los datos, por lo que se puede saber si la 
tendencia de la componente, va tener valores positivos o negativos. Se pueden apreciar 
valores muy concentrados en un cuartil (25% de la población) a partir de la mediana. 
 





Según las medianas y los cuartiles, hay una diferencia considerable entre los 
resultados de los estudiantes y jubilados, al compararlos con el resto (Gráfico 5-114). 
Gráfico 5-114 Diagrama de cajas de las componentes en función de la situación laboral 
 
Otra forma de realizar el estudio de las puntuaciones factoriales, es mediante la 
representación gráfica de histogramas, estudiando la componente con la representación 
gráfica de los datos con una variable de clasificación. 
Para la interpretación de las gráficas, es conveniente disponer de los datos de 
frecuencias positivas y negativas por sexo (Tabla 5-211), y por situación laboral (Tabla 
5-212). Se aprecia, que hay diferencias entre los hombres y mujeres, aunque en 






















Tabla 5-211 Estudio de los valores positivos y negativos de cada componente por sexo 
CP 
 
T - T + TOTAL %- %+ [-5,-3) 










+ + + 
1 HOMBRE  254 234 488 52,05 47,95
 
10 244 229 5  
 
MUJER 299 301 600 49,83 50,17
 
8 291 293 8  
2 HOMBRE  261 227 488 53,48 46,52
 
2 259 213 14  
 
MUJER 324 276 600 54,00 46,00
 
1 323 268 8  
3 HOMBRE  197 291 488 40,37 59,63
 
9 188 291 0  
 
MUJER 281 319 600 46,83 53,17
 
10 271 318 1  
4 HOMBRE  248 240 488 50,82 49,18
 
4 244 223 17  
 
MUJER 315 285 600 52,50 47,50
 
10 305 276 9  
5 HOMBRE  246 242 488 50,41 49,59
 
4 242 240 2  
 
MUJER 320 280 600 53,33 46,67
 
5 315 277 3  
6 HOMBRE  226 262 488 46,31 53,68 3 84 139 208 54  
 
MUJER 244 356 600 40,67 59,33 7 70 167 259 97  
7 HOMBRE  275 213 488 56,35 43,23
 
45 230 131 80 2 
 
MUJER 377 223 600 62,83 37,17
 
61 316 162 60 1 
8 HOMBRE  271 217 488 55,53 44,46
 
78 193 142 70 5 
 
MUJER 331 269 600 55,16 44,84
 
81 250 172 96 1 
 
Tabla 5-212 Estudio de los valores positivos y negativos de cada componente por situación laboral 
CP 
 
T - T + TOTAL %- %+ [-5,-3) 










+ + + 
1 ESTUDIANTE 168 190 358 46,93 53,07 1 28 139 138 52  
 
DESEMPLEADO 158 167 325 48,62 51,38 2 47 109 114 53  
 
TRABAJANDO 223 168 391 57,03 42,97 1 61 161 130 38  
 
JUBILADO 4 10 14 28,57 71,43
  
4 10    
2 ESTUDIANTE 248 110 358 69,27 30,73
 
32 216 100 10  
 
DESEMPLEADO 158 167 325 48,62 51,38
 
17 141 137 27 3
 
TRABAJANDO 173 218 391 44,25 55,75
 
26 147 163 51 4
 
JUBILADO 6 8 14 42,86 57,14
  
6 5 3  
3 ESTUDIANTE 196 162 358 54,75 45,25
 
118 78 112 50  
 
DESEMPLEADO 130 195 325 40,00 60,00
 
80 50 148 47  
 
TRABAJANDO 143 248 391 36,57 63,43 2 92 49 176 72  
 
JUBILADO 9 5 14 64,29 35,71
 
8 1 5    
4 ESTUDIANTE 185 173 358 51,68 48,32
 
21 164 142 31  
 
DESEMPLEADO 163 162 325 50,15 49,85
 
27 136 133 26 3
 
TRABAJANDO 212 179 391 54,22 45,78 1 20 191 146 31 2
 
JUBILADO 3 11 14 21,43 78,57
  
3 7 4  
5 ESTUDIANTE 197 161 358 55,03 44,97
 
34 163 147 14  
 
DESEMPLEADO 184 141 325 56,62 43,38
 
33 151 113 28  
 
TRABAJANDO 177 214 391 45,27 54,73
 
19 158 165 48 1
 
JUBILADO 8 6 14 57,14 42,86
 
2 6 2 4  
6 ESTUDIANTE 133 225 358 37,15 62,85 3 21 109 206 19  
 
DESEMPLEADO 167 158 325 51,38 48,62 6 38 123 149 9  
 
TRABAJANDO 163 228 391 41,69 58,31 8 35 120 212 16  
 
JUBILADO 7 7 14 50,00 50,00 1 2 4 7    
7 ESTUDIANTE 198 160 358 55,31 44,69
 
17 181 108 35 17
 
DESEMPLEADO 199 126 325 61,23 38,77
 
23 176 80 26 20
 
TRABAJANDO 244 147 391 62,40 37,60
 
17 227 121 18 8
 
JUBILADO 11 3 14 78,57 21,43
  
11 2 1  
8 ESTUDIANTE 155 203 358 43,30 56,70
 
8 147 153 46 4
 
DESEMPLEADO 194 131 325 59,69 40,31
 
25 169 107 21 3
 
TRABAJANDO 245 146 391 62,66 37,34
 
29 216 117 25 4
 
JUBILADO 8 6 14 57,14 42,86
 
2 6 4 2  
+ Valores positivos 
++ Valores muy positivos 
+++ Valores extremos 
- Valores positivos 
- -  Valores muy positivos 
- - - Valores extremos 
T+ Total positivos 
T- Total negativos 
 





Se determinan las diferencias entre grupos, con la ayuda de los gráficos de 
histogramas que se presentan a continuación. 
Las gráficas, muestran considerando el punto medio que es la abscisa (0,0). El mayor 
número de personas de un grupo, puede hacer que parezca que haya más tendencia 
hacia una opinión determinada, que se encuentra en el lado positivo o negativo. Sin 
embargo para la interpretación de los datos, en su representación gráfica, se necesita del 
apoyo de la tabla de situación de componentes (Tabla 5-209).  
Aunque aparentemente, los datos son similares a las gráficas de la muestra completa 
sin considerar la variable independiente, se aprecian en algunos casos muchas 
diferencias por sexos y situación laboral. Considerando el eje de abscisas, como la 
referencia de aquellas personas que están a favor y en contra, se pueden obtener 
diferencias importantes. Este otro estudio, se va a realizar sin gráficos de dispersión, 
sino con gráficos histogramas de agrupación.  
Para poder apreciar las diferencias entre los distintos grupos, se van a representar 
todos los gráficos histogramas por grupo de clasificación. Se puede apreciar relación 
entre la edad y la situación laboral, corroborando la asociación existente. 
  





Comp.1- Implicación en la empresa a pesar de las barreras en la empresa por 
decisiones de la dirección 
Los valores negativos son los que tienen implicación en la empresa, a pesar de las 
barreras al intercambio por decisiones de la dirección. 
Por géneros, se tienen resultados similares, aunque en este caso es el hombre el que 
realiza más intercambio de conocimiento en la empresa y se implica más, a pesar de las 
decisiones de la dirección (Gráfico 5-115). 





Las personas que más se implican a favor de la componente, son las que están 
trabajando. Son las más participativas y las que intercambiarían su conocimiento, a 
pesar de las negligencias y barreras en la empresa. Los desempleados son el segundo 
grupo seguidos por los estudiantes, a los que las negligencias y barreras les perjudican 









Comp.2- Intercambio de conocimiento a pesar de las circunstancias personales y 
de las circunstancias en la empresa 
Los valores negativos, son las personas que realizan el intercambio de conocimiento 
en la empresa, a pesar de las circunstancias personales y de la empresa. 
En esta componente, no se aprecian diferencias importantes por sexos, siendo los 
resultados muy similares. Los estudiantes son los que más intercambiarían el 
conocimiento, a pesar de las circunstancias personales. Hay que destacar que las 
personas que están trabajando, la falta de motivación, decepción con la empresa, y 
frustración les afecta negativamente (Gráfico 5-116). 
Gráfico 5-116 COMP2- Intercambio de conocimiento, a pesar de las circunstancias personales y de 
las circunstancias en la empresa 
 
 
Por edades, a medida que avanza el rango de edad, hay más personas en el lado 










Comp.3- Intercambio de conocimiento por valoración del clima laboral sobre el 
contrato estable 
Los valores negativos son los que están a favor del intercambio de conocimiento, 
cuando tienen un buen clima laboral, priorizándolo sobre el contrato estable. 
Tanto hombres como mujeres dan prioridad a los contratos estables, en vez de 
priorizar los climas laborales. La mujer valora más un buen clima laboral para 
intercambiar el conocimiento. Los estudiantes, son los que más valoran el clima laboral, 
siendo para ellos prioritario este factor sobre el contrato estable. Las personas que 
trabajan, son las que dan prioridad al contrato estable seguidas de las personas 
desempleadas (Gráfico 5-117). 




En este caso por edades, se puede ver que los más jóvenes aprecian más el clima 
laboral sobre el contrato estable, al compararlos con los otros grupos, la influencia de la 
edad es determinante en estos casos, porque se prioriza la estabilidad laboral. 
 
 





Comp.4- Intercambio de conocimiento en la empresa a todo tipo de personas 
(contratadas por influencias y que puedan promocionar) 
Los valores negativos, son personas que intercambiarían el conocimiento en la 
empresa, cuando otras personas pueden promocionar y cuando se trata de personas 
contratadas por influencias. 
A pesar de las decisiones, y de las personas que se puedan beneficiar por el 
intercambio de conocimiento, para obtener un aumento salarial o promocionar en la 
empresa, la mujer tiene más predisposición a intercambiar el conocimiento bajo estas 
circunstancias, por tener un porcentaje mayor con valor negativo. También las personas 
que trabajan, son personas propensas a compartir el conocimiento cuando se producen 
este tipo de contrataciones. La necesidad de tener en la empresa, personas capaces y que 
conozcan su trabajo, y que sean contratadas por su saber hacer y no por intereses 
personales, hace que se intercambie el conocimiento más fácilmente, aunque muchos 
reconocen, que no les gustan algunas situaciones que se presentan en la empresa. Los 
estudiantes y los desempleados tienen resultados similares (Gráfico 5-118). 
Gráfico 5-118 COMP4- Intercambio de conocimiento, en la empresa a todo tipo de personas 
(contratadas por influencias, que puedan promocionar) 
 
Por edades la diferencia mínima, pero a medida que aumenta la edad, disminuye el 
porcentaje de valores negativos, por lo que se intercambiaría menos el conocimiento 
con personas que pueden promocionar o que han sido contratadas por influencias. 





Comp.5- Valoración del puesto de trabajo y del contrato evitando compartir y 
que pueda ser despedido por las consecuencias del conocimiento 
Los valores positivos de la gráfica, son personas que valoran el puesto de trabajo y el 
contrato que poseen, evitan compartir su conocimiento, por si otras personas aprenden o 
porque  no les benefician las consecuencias del conocimiento por el despido. 
El hombre, tiene más predisposición a proteger su puesto de trabajo, evitando 
compartir y aportar ese conocimiento que le puede perjudicar en la empresa, por lo que 
se opone más al intercambio de conocimiento en la empresa que la mujer. Las personas 
que trabajan, son las que más mantendrían su conocimiento tácito evitando compartirlo, 
para proteger su puesto de trabajo o cuando las consecuencias y aplicación del 
conocimiento, les perjudicara (Gráfico 5-119).  
Gráfico 5-119 COMP5- Valoración del puesto de trabajo y del contrato, evitando compartir y que 
pueda ser despedido por las consecuencias del conocimiento 
 
Las personas que más compartirían este tipo de conocimiento son los estudiantes y 
los desempleados, que son los que lo intercambiarían y aportarían incluso cuando les 
perjudicara, pero en este caso, los desempleados destacan ligeramente sobre el resto. 
Aunque los jubilados, comparten el conocimiento teniendo una buena predisposición en 
algunos casos, no se puede establecer una regla general por la falta de datos. Los más 
jóvenes presentan más puntos negativos, por lo que compartirían su conocimiento 





siempre por el bien de la empresa. A medida que avanza la edad, el número de personas 
en el lado negativo, que comparten el conocimiento va disminuyendo. 
Comp.6- Intercambio de conocimiento a pesar de climas laborales hostiles, y de 
falta de equidad en las decisiones de la dirección 
Los valores negativos, son personas que realizan el intercambio de conocimiento con 
climas laborales hostiles y cuando existe falta de equidad en las decisiones de la 
dirección. 
El hombre, acepta más que la mujer climas laborales hostiles, y con dificultades en la 
relación para el intercambio de conocimiento. Por situación laboral, son las personas 
desempleadas y jubiladas, las que más aceptan climas laborales hostiles, seguidas de las 
personas que trabajan, en el caso de las personas desempleadas es comprensible, porque 
están ansiosas por trabajar. Las personas jubiladas, aceptan climas laborales hostiles, 
pero son pocos datos, para poder afirmarlo con seguridad (Gráfico 5-120). 
Gráfico 5-120 COMP6- Intercambio de conocimiento, a pesar de climas laborales hostiles, y de falta 
de equidad en las decisiones de la dirección 
 
Los que más se posicionan en el lado negativo, compartiendo el conocimiento en este 
tipo de climas laborales hostiles, son los mayores de 60 años. Estudiando la gráfica de la 
edad, son las personas de 31-45 años, el segundo grupo que más compartiría su 
conocimiento con climas laborales hostiles e injusticias. Las personas más jóvenes 
muestran resultados muy similares a las personas de 46-59 años.  





Comp.7- Importancia de la remuneración para el intercambio de conocimiento 
Los valores positivos, son personas que dan mucha importancia a la remuneración, al 
salario e incentivos, para realizar el intercambio de conocimiento en la empresa. 
Todos los grupos de clasificación, no consideran el dinero relevante, para realizar el 
intercambio de conocimiento, pero la remuneración, el salario e incentivos, es para el 
hombre más importante que para la mujer para realizar el intercambio de conocimiento.  
Son los estudiantes, los que más destacan la importancia de la remuneración para 
intercambiar el conocimiento en la empresa. Las personas que trabajan y los 
desempleados, tienen resultados similares (Gráfico 5-121). 
Gráfico 5-121 COMP7- Importancia de la remuneración, para el intercambio de conocimiento 
 
Según la edad, las personas más jóvenes, son los que dan más importancia al salario 
y al dinero en general, para realizar el intercambio de conocimiento en la empresa, 
teniendo un porcentaje alto de valores positivos. Los jubilados también son un grupo 
que consideran importante la remuneración. El rango de edad que valora otros factores, 
y que menos importancia da a la remuneración con un porcentaje alto de valores 
negativos, son los que tienen entre 31-45 años, seguidos muy cerca por las personas que 
están en el rango de edad entre 46-59 años. 
 





Comp.8- Importancia de la organización y de la dirección para intercambiar el 
conocimiento 
Los valores negativos, son personas que dan mucha importancia a la organización, a 
la estructura organizativa y a la dirección de la empresa, para realizar el intercambio de 
conocimiento. 
Esta componente, representa la organización y la importancia de la dirección para 
compartir el conocimiento. Aquellas personas que no consideren el puesto de la 
dirección donde más negligencias se producen, tendrán valor más positivo, aumentando 
más este valor y desplazándose a la derecha de la gráfica, cuando consideren que el 
puesto que más negligencias generan y que hace que no comparta la persona el 
conocimiento, son los compañeros de trabajo. Esto supone que el gráfico va a tener por 
la pregunta PR_6 en esta Componente 8 muchos valores positivos, porque se trata de 
personas que principalmente no consideran la dirección el principal puesto donde más 
negligencias se producen afectando al intercambio, ya que consideran que son otros 
puestos. Esto se deduce porque en un porcentaje muy alto, superior al 75% consideran 
importante la organización de la empresa para compartir el conocimiento, por lo que 
hay que tener en cuenta la influencia de la pregunta PR_6. 
En esta componente, los resultados son similares, sin que haya diferencias 
significativas por géneros. Lo único que cabe destacar son los valores extremos de los 
hombres que hay más que en el gráfico de las mujeres, que no consideran que la 
dirección sea el puesto donde más negligencias se comenten. 
La importancia de la organización en la empresa y de la dirección, es muy valorada y 
apreciada por las personas que trabajan. Siendo la dirección, la principal responsable de 
los errores y negligencias que se producen en la empresa. Los estudiantes y los jóvenes 
dan importancia a la dirección, aunque no consideran que el puesto que más 
negligencias cometen sea la dirección. Las personas que trabajan y luego las 
desempleadas, son las que consideran importante la organización, siendo la dirección el 
puesto que comete más negligencias en la empresa. 
Por edades, los más jovenes dan importancia a la organización pero no consideran 
que la dirección sea el puesto donde más negligencias se comenten, y que les afecte al 
















Sin embargo, a medida que aumenta la edad hay más personas que consideran que la 
organización es importante y que la dirección es el puesto donde más negligencias se 
comenten que hacen que las personas deseen mantener el conocimiento tácito. 
Gráficos de dispersión de las puntuaciones factoriales 
Se representa a continuación las puntuaciones factoriales para poder apreciar las 
diferencias de la distribución de los puntos. 
Como todo se ha comentado en los gráficos anteriores, no se va a comentar en los 
gráficos de dipersión de las puntuaciones factoriales. En los gráficos de dispersión, se 
puede apreciar las diferencias de las componentes representadas, para cada grupo de 
clasificación. En estos gráficos, se pueden ver los grupos que tienen respuestas más 










Gráfico 5-123 Representaciones de los gráficos de dispersión, de las puntuaciones factoriales, por 



















5.5.2.2 Estudio por grupos de clasificación, con rotación promax 
La rotación del análisis factorial, es fundamental para determinar el valor de la 
matriz de rotación de componentes. Una rotación ortogonal de tipo varimax, quartimax, 
equamax, muestran variables diferentes en cada componente. 
Sin embargo hay rotaciones que no son ortogonales, con ángulo entre los ejes, que 
pueden ser interesantes, como es la oblimin y la promax. La rotación oblimin, es una 
rotación no ortogonal que en función de los valores de delta, puede ser más oblicua o 
menos. La rotación promax, es una rotación oblicua que permite que los factores estén 
correlacionados, es una rotación más rápida que la oblimin y que es muy útil para 
muestras de datos grandes. La rotación promax, está en función de un valor Kappa, que 
en la mayoría de los análisis suele considerarse Kappa=4. La rotación promax, suele 
producir factores similares a los de otras rotaciones, pero mediante un cálculo más 
rápido. Para no ser redundante en el estudio de 34 variables, se modifica el estudio y se 
realiza el análisis factorial con una rotación oblicua de tipo promax. 
Además este estudio de análisis factorial, va a diferenciarse de los anteriores, en que 
se van a considerar el análisis factorial en función de la variable de clasificación. En 
este caso se tendrán componentes formados por variables diferentes, es decir, se 
calculará para hombres y mujeres las componentes y la varianza que explica cada grupo 
de la muestra, lo mismo se hará dependiendo de la situación laboral.  
Se van a presentar los datos más relevantes de cada variable de selección, para evitar 
mostrar todas las matrices. La rotación aplicada va a ser promax con Kappa=4, y con un 
cálculo de las puntuaciones factoriales mediante el método de regresión, ya que el 
método de Anderson Rubin, impone la ortogonalidad de las puntuaciones y aunque se 
puede aplicar el método de Anderson en rotaciones oblicuas, se ha considerado en 
rotaciones oblicuas, aplicar para las puntuaciones el método de regresión. 
En el método de regresión, las estimaciones tienen una media cero, y una varianza 
igual al cuadrado de la correlación múltiple entre las puntuaciones factoriales. Las 
puntuaciones factoriales estimadas con este método, pueden estar correlacionadas 
incluso cuando los factores son ortogonales. El problema que hay con las rotaciones 
oblicuas es que es compleja la interpretación de los datos, porque a veces permite una 
apreciación más real, pero también puede ser más compleja su interpretación por ser 
más confusa, además requiere interpretar más matrices. 
La matriz de configuración, ofrece las saturaciones de las variables en los factores de 
la solución rotada, la interpretación de los datos, se realiza según la aportación neta, de 
cada variable en cada factor. 
La otra matriz que hay que tener en cuenta, en la rotación oblicua promax, es la 
matriz de estructura, que contiene las correlaciones de las variables observadas con los 
factores de la solución rotada. Estas correlaciones representan la contribución bruta de 





cada variable a cada factor. Si correlacionan mucho, la matriz tiene valores muy altos en 
todas las variables, siendo compleja su interpretación en la matriz de configuración 
(Ilustración 5-1), por lo que son más inestables, que los de la matriz de estructura 
(Ilustración 5-2). Cuando la rotación es ortogonal, la matriz de configuración y la de 
estructura son iguales. La representación espacial de las saturaciones y de las 
correlaciones, muestra la importancia y relación de los valores de saturación de las 
matrices de configuración y matriz de estructura. 
Ilustración 5-1 Representación espacial de la 
saturación de la configuración  
 
Ilustración 5-2 Representación espacial de la 
correlación de la estructura 
 
 
Análisis factorial por sexos aplicando una rotación promax 
Para la prueba KMO y Bartlett que valida la aplicación del método de análisis 
factorial, los resultados son los siguientes, por sexos (Tabla 5-213), (Tabla 5-214). 
Tabla 5-213 Medida KMO y prueba de 
Bartlett para los hombres 
KMO y prueba de Bartletta 












a. Sólo aquellos casos para los que SEXO = 
Hombre, serán utilizados en la fase de análisis. 
 
Tabla 5-214 Medida KMO y prueba de 
Bartlett para la mujer 
KMO y prueba de Bartletta 












a. Sólo aquellos casos para los que SEXO  = Mujer, 
serán utilizados en la fase de análisis. 
 
Determinante de la matriz de correlaciones 
Determinante = 2,33E-005 
Determinante de la matriz de correlaciones 
Determinante = 0,0001 
 
Teniendo en cuenta la tabla de valores de KMO, en ambos casos se tienen valores 
muy iguales y aptos para poder hacer el análisis factorial. El valor del KMO, es 
ligeramente mejor en los hombres que en las mujeres. 
Considerando en las comunalidades aquellos valores que son superiores a 0,5 y 
resaltando los valores que son inferiores a ese valor se tiene las siguientes tablas (Tabla 
5-215), (Tabla 5-216). 





Tabla 5-215 Comunalidades para el estudio de 
la muestra de los hombres 
Comunalidades a 
  Inicial Extracción 
P_4 1,000 0,569 
P_5 1,000 0,494 
P_6 1,000 0,602 
P_7 1,000 0,543 
P_8 1,000 0,580 
P_9 1,000 0,597 
P_10 1,000 0,573 
P_11 1,000 0,599 
P_12 1,000 0,632 
P_13 1,000 0,529 
P_14 1,000 0,522 
P_15 1,000 0,438 
P_16 1,000 0,607 
P_17 1,000 0,785 
P_18 1,000 0,610 
P_19 1,000 0,653 
P_20 1,000 0,512 
P_21 1,000 0,602 
P_22 1,000 0,494 
P_23 1,000 0,502 
P_24 1,000 0,805 
P_25 1,000 0,523 
P_26 1,000 0,551 
P_27 1,000 0,514 
P_28 1,000 0,561 
P_29 1,000 0,521 
P_30 1,000 0,534 
P_31 1,000 0,567 
P_32 1,000 0,557 
P_33 1,000 0,580 
P_34 1,000 0,569 
P_35 1,000 0,480 
P_36 1,000 0,711 
P_37 1,000 0,567 
 
Tabla 5-216 Comunalidades para el estudio de 
la muestra de los mujeres 
Comunalidades a 
  Inicial Extracción 
P_4 1 0,502 
P_5 1 0,45 
P_6 1 0,568 
P_7 1 0,582 
P_8 1 0,516 
P_9 1 0,57 
P_10 1 0,448 
P_11 1 0,613 
P_12 1 0,649 
P_13 1 0,495 
P_14 1 0,372 
P_15 1 0,474 
P_16 1 0,342 
P_17 1 0,803 
P_18 1 0,412 
P_19 1 0,592 
P_20 1 0,538 
P_21 1 0,462 
P_22 1 0,478 
P_23 1 0,532 
P_24 1 0,818 
P_25 1 0,452 
P_26 1 0,509 
P_27 1 0,591 
P_28 1 0,46 
P_29 1 0,464 
P_30 1 0,526 
P_31 1 0,505 
P_32 1 0,479 
P_33 1 0,549 
P_34 1 0,59 
P_35 1 0,427 
P_36 1 0,435 
P_37 1 0,699 
 
  
El resultado de las comunalidades, es peor para las mujeres que para los hombres, ya 
que en el caso de las mujeres hay más variables con valores bajos, que hace indicar que 
la variable es capaz de explicar y reproducir porcentajes bajos, indicando en el caso de 
las mujeres, que las variables están peor explicadas por los factores. Por lo que sería 
más interesante realizar el estudio, eliminando las comunalidades bajas inferiores a 0,5 
de valor, pero esto supondría eliminar gran cantidad de variables que se quieren 
considerar en el estudio. 
La varianza total explicada para los hombres es 57,30% utilizando 9 componentes, 
sin considerar las variables de clasificación de la encuesta. Se aprecia que la primera 
componente aporta casi la mitad de la varianza total (Tabla 5-217).  





Tabla 5-217 Varianza total explicada para la muestra de los hombres 
Varianza total explicada b 
Componente 
Autovalores iniciales 
Sumas de las saturaciones 
al cuadrado de la 
extracción 














1 8,50 25,00 25,00 8,50 25,00 25,00 7,00 
2 1,92 5,64 30,64 1,92 5,64 30,64 5,56 
3 1,81 5,31 35,95 1,81 5,31 35,95 4,04 
4 1,52 4,46 40,41 1,52 4,46 40,41 3,53 
5 1,25 3,68 44,10 1,25 3,68 44,10 2,41 
6 1,22 3,59 47,68 1,22 3,59 47,68 1,79 
7 1,15 3,38 51,06 1,15 3,38 51,06 1,34 
8 1,12 3,29 54,35 1,12 3,29 54,35 2,47 
9 1,00 2,95 57,30 1,00 2,95 57,30 1,24 
Método de extracción: Análisis de Componentes principales. 
a. Cuando los componentes están correlacionados, las sumas de los cuadrados de las 
saturaciones no se pueden añadir para obtener una varianza total. 
b. Sólo aquellos casos para los que SEXO = Hombre, serán utilizados en la fase de 
análisis. 
 
En el caso de las mujeres, la varianza total que explican con 9 componentes, es del 
52,65% (Tabla 5-218). El resultado es peor en el caso de las mujeres, al compararlo con 
los hombres siendo el mismo número de componentes, por lo tanto la interpretación de 
los datos a partir de los resultados, puede ser más fiable con los hombres que con las 
mujeres. 
Tabla 5-218 Varianza total explicada para la muestra de las mujeres 
Varianza total explicada b 
Componente 
Autovalores iniciales 
Sumas de las saturaciones 
al cuadrado de la 
extracción 














1 6,92 20,35 20,35 6,92 20,35 20,35 5,49 
2 2,02 5,93 26,28 2,02 5,93 26,28 2,70 
3 1,66 4,89 31,17 1,66 4,89 31,17 3,53 
4 1,46 4,31 35,48 1,46 4,31 35,48 2,87 
5 1,35 3,97 39,45 1,35 3,97 39,45 3,31 
6 1,24 3,65 43,10 1,24 3,65 43,10 3,57 
7 1,13 3,33 46,43 1,13 3,33 46,43 2,95 
8 1,09 3,20 49,62 1,09 3,20 49,62 1,52 
9 1,03 3,03 52,65 1,03 3,03 52,65 1,60 
Método de extracción: Análisis de Componentes principales. 
a. Cuando los componentes están correlacionados, las sumas de los cuadrados de las 
saturaciones no se pueden añadir para obtener una varianza total. 
b. Sólo aquellos casos para los que SEXO = Mujer, serán utilizados en la fase de 
análisis. 





En el caso de las mujeres, la primera componente aporta casi un 5% menos que en el 
caso de los hombres, indicando que esta primera componente, es determinante y 
fundamental para la varianza explicada, por el porcentaje que aporta. 
En el caso de las rotaciones oblicuas, se tienen más matrices, dos de las matrices más 
importantes de este estudio, son la matriz de configuración, donde las saturaciones no 
son correlaciones, y la otra matriz se denomina matriz de estructura, donde se muestran 
las correlaciones entre factores e items o variables. Si los factores están muy 
correlacionados, los coeficientes de configuración, son más inestables que los de 
estructura. La matriz de configuración, es la que contiene las saturaciones o pesos y es 
la que se somete a interpretación (Garcia Ferrer, 2012). 
Las matrices de estructura, tienen los elementos que indican la correlación entre cada 
variable observada y cada factor. Sin embargo, hay muchas interpretaciones sobre cuál 
es la matriz que tiene que interpretarse, la matriz de configuración tiene una estructura 
más simple, pero la matriz de estructura facilitaría el estudio de las relaciones. 
La matriz de componentes, está relacionada con las comunalidades de la siguiente 
forma (Ecuación 5-2). 
Ecuación 5-2 Determinación de la comunalidad a partir de la matriz de componentes 
( ) ( )222 ....111 ncompvalorcompvalorhitemVarianzaitemComunalid ++===
Siendo n el número de componentes o factores, y siendo valor comp, el valor que toma 
el item en cada componente, según la matriz de componentes, que equivale a tomar los 
valores de una fila. La otra ecuación, para ver la varianza explicada de cada componente 
a partir de la matriz de componentes es la siguiente (Ecuación 5-3). 
Ecuación 5-3 Cálculo del porcentaje de varianza explicada a partir de la matriz de componentes 






1 ++=  
Siendo m el número de variables o item (filas), y siendo valor ítem, todos los valores 
de los item tomados de la columna de la matriz de componentes, del factor que se quiere 
calcular la varianza explicada. Esto equivale, a tomar los valores de una columna. 
La matriz factorial no rotada (Tabla 5-219), (Tabla 5-220), cuando se aplica la 
rotación oblicua, los resultados necesitan de dos matrices, ya que la correlación y la 
saturación de una variable en un factor no coincide, por eso se necesita de la matriz de 
configuración y de la matriz de estructura. 
La matriz de estructura, tiene valores no muy grandes para los hombres y las 
mujeres, por lo que indica, que los valores de las correlaciones, no van a ser un 
problema su interpretación (Tabla 5-221), (Tabla 5-222). 
La matriz de configuración, muestra las saturaciones más importantes dependiendo 
de la carga factorial (Tabla 5-223), (Tabla 5-224). 





Una vez que se ha elegido la carga factorial, para la matríz de configuración, no se 
van a eliminar aquellas variables que intervienen en varios factores, porque una variable 
puede tener importancia e influir en varios factores. Además en ocasiones, las variables 
tienen saturaciones cercanas al 50% en dos factores, lo cual hace que no se pueda 
discriminar en uno de ellos. La ordenación de forma escalonada de los factores, facilita 
la interpretación cuando las variables son pocas. En este caso, la ordenación escalonada 
agrupando las variables, puede ser compleja. 
En la matriz de configuración, es donde se ha considerado la carga factorial, para 
determinar la saturación de las matrices, ya que son los valores de los factores rotados. 
Hay que destacar entre los hombres y las mujeres, las diferencias que hay de las 
saturaciones de las variables con la misma carga factorial.  
 
 






Tabla 5-219 Matriz de componentes para la muestra de los hombres 
Matriz de componentesa,b 
 
Componente 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 
P_4 -0,410 0,362 -0,063 -0,033 -0,200 0,350 0,165 0,222 0,162 
P_5 0,548 -0,021 0,249 -0,027 0,069 -0,259 -0,089 0,219 0,044 
P_6 0,025 0,135 0,359 0,091 -0,056 -0,114 0,351 0,387 -0,395 
P_7 -0,630 -0,033 -0,022 0,035 0,011 0,166 0,214 -0,265 -0,001 
P_8 0,689 0,272 0,067 -0,063 -0,092 -0,076 -0,057 0,073 0,014 
P_9 0,615 -0,015 0,262 -0,165 -0,215 -0,110 0,157 -0,180 0,085 
P_10 0,631 0,030 0,161 -0,138 -0,268 -0,211 0,018 -0,113 0,014 
P_11 0,282 0,581 0,189 0,110 0,290 -0,090 -0,062 -0,121 0,152 
P_12 0,230 0,305 0,434 0,110 0,339 -0,334 -0,118 -0,091 0,192 
P_13 -0,579 -0,208 0,008 0,035 0,295 0,087 0,006 -0,062 0,228 
P_14 0,545 0,048 -0,039 0,143 0,090 0,308 -0,230 0,008 0,214 
P_15 0,436 -0,019 0,195 -0,168 0,091 0,248 0,021 0,117 0,312 
P_16 0,605 -0,186 0,115 0,378 0,014 0,009 0,084 -0,210 0,001 
P_17 -0,356 -0,269 0,625 -0,188 -0,017 0,319 -0,204 0,094 -0,085 
P_18 -0,222 -0,346 0,019 0,190 -0,070 -0,202 -0,447 0,285 0,279 
P_19 0,705 0,120 -0,123 0,192 -0,008 0,242 -0,090 0,093 -0,121 
P_20 0,410 -0,398 0,021 0,339 0,133 0,003 0,161 -0,130 -0,096 
P_21 -0,632 -0,031 0,191 0,085 0,309 -0,083 0,132 -0,169 0,099 
P_22 0,495 0,080 0,030 -0,409 0,035 -0,191 0,117 0,039 0,149 
P_23 0,625 -0,204 -0,091 -0,152 0,092 -0,057 0,152 0,060 0,008 
P_24 0,253 0,424 -0,659 0,212 0,051 -0,174 0,204 0,023 0,081 
P_25 0,510 0,125 0,234 -0,243 -0,026 0,096 0,102 -0,316 -0,113 
P_26 0,615 -0,173 -0,101 0,198 -0,177 0,182 -0,125 0,061 -0,097 
P_27 0,632 -0,108 0,108 -0,068 -0,281 -0,037 0,057 -0,053 0,000 
P_28 0,625 0,117 0,022 0,278 0,079 0,248 -0,080 -0,057 0,039 
P_29 0,675 -0,139 -0,064 -0,066 -0,064 0,065 -0,119 0,026 0,118 
P_30 0,368 -0,049 -0,048 -0,323 0,344 0,349 0,165 -0,043 -0,140 
P_31 0,396 -0,065 -0,203 -0,399 0,229 0,182 0,145 0,146 0,279 
P_32 0,684 0,103 0,005 0,196 -0,019 0,157 -0,043 0,113 -0,027 
P_33 -0,165 0,088 0,254 0,184 0,120 0,039 0,338 0,556 0,087 
P_34 0,273 -0,567 -0,209 -0,159 0,138 -0,208 0,189 0,033 0,073 
P_35 -0,424 0,261 0,257 0,052 -0,250 0,170 0,034 -0,226 0,141 
P_36 -0,156 -0,173 0,097 0,228 -0,444 0,009 0,395 -0,046 0,490 
P_37 -0,415 0,232 -0,196 -0,416 -0,242 -0,066 -0,245 0,079 0,011 
 
 
Tabla 5-220 Matriz de componentes para la muestra de las mujeres 
Matriz de componentes a 
 
Componente 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 
P_4 -0,359 -0,324 0,272 -0,045 0,216 0,313 -0,158 -0,153 0,008 
P_5 0,536 0,159 0,155 -0,028 -0,010 -0,034 -0,268 -0,195 0,048 
P_6 -0,011 0,128 0,223 0,194 -0,337 0,288 -0,041 0,352 0,377 
P_7 -0,634 -0,111 -0,123 0,155 0,011 0,139 0,264 0,187 0,070 
P_8 0,640 -0,121 0,160 -0,122 -0,034 -0,129 -0,146 -0,094 0,051 
P_9 0,535 0,295 0,346 0,071 -0,190 0,025 0,161 0,053 -0,078 
P_10 0,581 0,106 0,125 -0,051 -0,224 -0,083 0,119 -0,097 -0,024 
P_11 0,403 -0,379 0,022 0,290 0,090 0,065 0,336 -0,145 -0,275 
P_12 0,323 -0,106 0,028 0,377 0,071 -0,343 0,473 -0,126 0,169 
P_13 -0,585 0,106 -0,015 0,037 0,021 0,200 0,217 0,225 -0,040 
P_14 0,371 -0,192 -0,106 0,174 0,292 0,001 -0,016 0,242 0,112 
P_15 0,339 0,108 0,340 -0,058 0,164 0,235 -0,065 0,355 -0,130 
P_16 0,470 0,230 -0,033 0,169 -0,055 -0,155 -0,060 0,085 -0,015 
P_17 -0,451 0,552 0,215 0,281 0,333 -0,161 -0,072 -0,072 0,150 
P_18 -0,212 0,061 -0,442 0,063 -0,307 0,020 0,068 -0,147 0,208 
P_19 0,643 -0,223 -0,127 0,082 0,178 -0,233 0,021 0,121 0,068 
P_20 0,338 0,227 -0,383 0,269 -0,125 -0,046 -0,171 0,322 -0,044 
P_21 -0,550 0,107 0,020 -0,040 0,074 0,283 0,212 0,054 -0,111 
P_22 0,481 0,085 0,150 -0,146 0,101 0,230 0,167 -0,197 0,255 
P_23 0,504 0,089 -0,119 -0,030 0,092 0,413 0,081 -0,110 0,240 
P_24 0,416 -0,659 -0,239 -0,269 -0,217 0,120 0,066 0,027 -0,119 
P_25 0,489 0,193 0,198 0,074 -0,034 -0,047 0,280 0,080 -0,206 
P_26 0,462 0,278 -0,433 -0,004 -0,057 0,060 0,008 0,064 0,141 
P_27 0,515 0,192 0,362 -0,077 -0,246 0,156 0,095 -0,176 -0,164 
P_28 0,578 -0,225 -0,026 0,122 0,122 0,035 -0,170 0,110 0,052 
P_29 0,631 0,128 -0,116 0,028 -0,006 0,125 0,042 0,098 -0,093 
P_30 0,170 0,174 -0,055 -0,181 0,539 -0,127 0,203 0,208 -0,201 
P_31 0,410 -0,017 0,023 -0,361 0,373 0,128 -0,104 0,105 0,166 
P_32 0,631 -0,086 0,003 0,094 0,041 0,017 -0,094 0,008 0,232 
P_33 -0,077 -0,200 0,066 0,488 0,280 0,160 -0,029 -0,319 0,233 
P_34 0,087 0,508 -0,330 -0,237 0,077 0,155 0,162 -0,320 -0,014 
P_35 -0,304 -0,174 0,441 0,118 -0,221 -0,155 -0,043 0,098 0,106 
P_36 -0,092 0,146 -0,112 0,245 0,063 -0,044 -0,406 -0,186 -0,357 

















Tabla 5-221 Matriz de estructura para la muestra de los hombres, con carga factorial |0,3| 
Matriz de estructura a 
 
Componente 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 
P_4 -0,432 -0,069 -0,626 -0,202 0,047 -0,054 0,229 0,419 0,204 
P_5 0,575 0,312 0,353 0,331 -0,065 0,272 -0,238 -0,313 0,222 
P_6 0,109 -0,019 0,018 -0,159 0,083 0,055 0,136 -0,065 0,695 
P_7 -0,624 -0,464 -0,284 -0,355 0,229 -0,13 0,27 0,432 -0,146 
P_8 0,672 0,554 0,189 0,297 -0,264 0,267 0,055 -0,293 0,107 
P_9 0,687 0,326 0,362 0,306 -0,007 0,191 0,144 -0,038 -0,04 
P_10 0,734 0,345 0,32 0,241 -0,123 0,143 0,024 -0,169 -0,043 
P_11 0,171 0,32 -0,062 0,036 -0,168 0,701 0,243 -0,079 0,074 
P_12 0,212 0,108 0,137 0,049 0,05 0,751 -0,013 -0,081 0,102 
P_13 -0,635 -0,456 -0,151 -0,091 0,276 -0,014 -0,098 0,298 -0,132 
P_14 0,329 0,659 0,228 0,334 -0,111 0,181 -0,026 -0,132 -0,109 
P_15 0,33 0,396 0,162 0,502 0,112 0,212 0,021 0 0,049 
P_16 0,467 0,509 0,642 0,154 -0,121 0,143 0,033 -0,057 -0,03 
P_17 -0,276 -0,228 -0,17 -0,142 0,861 0,006 0,01 0,179 0,08 
P_18 -0,161 -0,164 0,001 -0,08 0,142 -0,101 -0,708 0,055 -0,048 
P_19 0,517 0,766 0,314 0,267 -0,307 0,045 0,08 -0,333 0,092 
P_20 0,273 0,285 0,683 0,175 -0,078 -0,067 -0,054 -0,1 0,008 
P_21 -0,628 -0,563 -0,174 -0,283 0,3 0,186 0,077 0,334 -0,019 
P_22 0,557 0,163 0,176 0,521 -0,172 0,17 0,011 -0,243 0,006 
P_23 0,572 0,337 0,497 0,556 -0,232 -0,054 -0,064 -0,325 0,029 
P_24 0,123 0,269 -0,024 0,089 -0,869 0,012 0,062 -0,14 0,027 
P_25 0,511 0,326 0,231 0,237 0,068 0,227 0,412 -0,152 -0,123 
P_26 0,506 0,619 0,412 0,214 -0,179 -0,162 -0,094 -0,236 -0,011 
P_27 0,674 0,419 0,382 0,281 -0,087 -0,01 0,013 -0,127 -0,018 
P_28 0,406 0,714 0,339 0,219 -0,178 0,231 0,123 -0,151 0,01 
P_29 0,604 0,528 0,394 0,464 -0,171 -0,004 -0,13 -0,263 -0,109 
P_30 0,21 0,273 0,223 0,516 0,012 -0,018 0,322 -0,315 -0,02 
P_31 0,282 0,238 0,145 0,725 -0,171 -0,023 0 -0,187 -0,044 
P_32 0,53 0,702 0,332 0,27 -0,237 0,136 0,035 -0,241 0,146 
P_33 -0,212 -0,045 -0,107 0,013 0,087 0,126 -0,075 0,212 0,682 
P_34 0,28 -0,091 0,553 0,505 -0,151 -0,308 -0,311 -0,21 -0,1 
P_35 -0,361 -0,189 -0,444 -0,438 0,315 0,17 0,301 0,528 -0,082 
P_36 -0,102 -0,113 0,007 -0,105 0,067 -0,088 -0,049 0,754 0,031 
P_37 -0,222 -0,36 -0,63 -0,172 0,014 -0,175 -0,058 -0,006 -0,169 
 
 
Tabla 5-222 Matriz de estructura para la muestra de las mujeres, con carga factorial |0,3| 
Matriz de estructura a 
 
Componente 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 
P_4 -0,199 -0,295 -0,083 -0,652 -0,178 -0,048 -0,132 0,14 0,085 
P_5 0,608 0,324 0,106 0,156 0,314 0,249 0,107 0,134 0,127 
P_6 -0,028 0,08 -0,057 -0,002 -0,015 -0,009 -0,031 0,038 0,656 
P_7 -0,687 -0,39 -0,226 -0,24 -0,313 -0,317 -0,101 -0,067 0,003 
P_8 0,685 0,301 0,39 0,172 0,26 0,378 0,277 0,021 0,155 
P_9 0,376 0,668 0,11 0,247 0,232 0,289 0,198 0,055 0,224 
P_10 0,48 0,527 0,291 0,28 0,286 0,203 0,239 -0,015 0,111 
P_11 0,24 0,172 0,467 0,029 0,122 0,301 0,617 0,359 0,021 
P_12 0,226 0,148 0,121 0,197 0,083 0,129 0,708 -0,032 0,057 
P_13 -0,678 -0,197 -0,32 -0,204 -0,248 -0,249 -0,273 -0,092 -0,046 
P_14 0,323 -0,168 0,283 0,239 0,204 0,498 0,438 0,169 0,223 
P_15 0,226 0,278 0,124 0,075 0,152 0,561 0,043 0,123 0,263 
P_16 0,404 0,278 0,085 0,448 0,202 0,247 0,217 0,121 0,094 
P_17 -0,335 -0,106 -0,874 -0,15 -0,182 -0,212 -0,205 -0,059 -0,137 
P_18 -0,211 -0,188 -0,044 0,123 0,061 -0,478 -0,095 -0,052 -0,018 
P_19 0,593 0,035 0,464 0,413 0,269 0,532 0,558 0,069 0,115 
P_20 0,228 0,015 0,122 0,654 0,169 0,18 0,111 0,258 0,13 
P_21 -0,637 -0,131 -0,305 -0,311 -0,154 -0,251 -0,302 -0,049 -0,122 
P_22 0,407 0,304 0,203 -0,014 0,561 0,304 0,272 -0,04 0,259 
P_23 0,383 0,149 0,285 0,136 0,682 0,321 0,277 0,173 0,337 
P_24 0,339 -0,02 0,883 0,083 0,163 0,234 0,273 0,058 0,1 
P_25 0,275 0,548 0,17 0,298 0,205 0,345 0,288 0,053 0,037 
P_26 0,319 0,11 0,199 0,572 0,533 0,175 0,146 0,055 0,095 
P_27 0,399 0,7 0,198 0,052 0,28 0,185 0,085 0,104 0,15 
P_28 0,575 0,014 0,431 0,24 0,265 0,505 0,413 0,267 0,284 
P_29 0,449 0,326 0,356 0,441 0,455 0,425 0,274 0,201 0,149 
P_30 0,003 0,04 -0,027 0,24 0,208 0,479 0,113 -0,157 -0,316 
P_31 0,397 -0,004 0,242 0,078 0,458 0,547 0,096 -0,127 0,116 
P_32 0,631 0,126 0,358 0,259 0,391 0,42 0,428 0,149 0,352 
P_33 0,053 -0,311 -0,142 -0,339 0,044 -0,028 0,389 0,388 0,221 
P_34 -0,053 0,205 -0,174 0,202 0,54 -0,144 -0,19 -0,103 -0,3 
P_35 -0,155 -0,004 -0,167 -0,339 -0,521 -0,2 -0,072 -0,119 0,192 
P_36 0,017 -0,076 -0,236 0,046 -0,153 -0,14 -0,196 0,416 -0,269 
P_37 -0,166 -0,098 -0,196 -0,136 -0,214 -0,18 -0,242 -0,791 -0,233 
 
 
Método de extracción: Análisis de componentes principales.  
 Método de rotación: Normalización promax con Kaiser.  
a. Sólo aquellos casos para los que SEXO  = Hombre, serán utilizados en la fase de análisis. 
 
 
Método de extracción: Análisis de componentes principales.  
 Método de rotación: Normalización Promax con Kaiser. 















Al aplicar la rotación, se obtiene la matriz de configuración, y se aprecia que las variables con los nuevos ejes, no tienen las mismas saturaciones, que en el caso de la matriz de estructura. 
La matriz de estructura representa, las saturaciones de las variables en cada uno de los factores, sin haber aplicado la rotación. Sin embargo las comunalidades de una variable, no es la suma de los cuadrados de las 
saturaciones de esa variable ya que no es una rotación ortogonal. Hay relación entre las comunalidades y las saturaciones de las variables, en las matrices de componentes, que son la matriz de estructura y de 
configuración, matrices utilizadas para interpretación de los datos, porque es donde se aprecia la saturación con ejes oblicuos y rotados. 
 
Tabla 5-223 Matriz de configuración para la muestra de los hombres, con carga factorial |0,3| 
Matriz de configuración.a,b 
 
Componente 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 
P_4 -0,19 0,151 -0,537 0,144 -0,061 -0,146 0,099 0,292 0,2 
P_5 0,434 0,039 0,075 0,067 0,087 0,255 -0,22 -0,087 0,18 
P_6 0,245 -0,183 0,08 -0,205 0,106 -0,048 0,206 -0,083 0,717 
P_7 -0,413 -0,242 0,08 -0,057 0,008 -0,11 0,261 0,175 -0,087 
P_8 0,556 0,24 -0,152 0,041 -0,093 0,176 0,025 -0,041 0,048 
P_9 0,778 -0,065 0,086 0,074 0,084 0,079 0,166 0,253 -0,036 
P_10 0,834 -0,037 -0,005 -0,055 0,01 0,063 0,042 0,133 -0,059 
P_11 0,003 0,146 -0,089 -0,005 -0,2 0,683 0,112 -0,105 -0,016 
P_12 0,117 -0,101 0,122 -0,059 0,006 0,79 -0,112 -0,089 0,026 
P_13 -0,663 -0,166 0,138 0,195 0,096 0,094 -0,114 0,072 -0,101 
P_14 -0,098 0,685 0,016 0,185 0,047 0,112 -0,13 0,006 -0,177 
P_15 0,127 0,297 -0,089 0,487 0,215 0,113 -0,024 0,166 0,029 
P_16 0,134 0,339 0,603 -0,163 -0,035 0,087 0,042 0,154 -0,045 
P_17 -0,075 0,039 -0,101 0,002 0,89 -0,085 -0,069 -0,096 0,101 
P_18 -0,135 0,107 -0,039 -0,117 0,168 0,029 -0,8 0,076 -0,088 
P_19 0,085 0,661 0,081 -0,006 -0,083 -0,064 0,06 -0,144 0,037 
P_20 -0,11 0,187 0,738 -0,077 -0,016 -0,072 0,049 0,053 0,033 
P_21 -0,519 -0,394 0,217 -0,014 0,051 0,283 0,062 0,049 0,013 
P_22 0,557 -0,226 -0,165 0,413 -0,082 0,144 0,094 0,023 0,008 
P_23 0,287 0,033 0,227 0,337 -0,08 -0,081 0,081 -0,025 0,048 
P_24 -0,107 0,098 -0,057 0,042 -0,906 0,079 0,099 0,059 -0,008 
P_25 0,491 0,015 0,049 0,08 0,161 0,099 0,439 -0,053 -0,12 
P_26 0,201 0,565 0,184 -0,091 0,043 -0,25 -0,092 -0,007 -0,038 
P_27 0,674 0,13 0,083 0,002 0,07 -0,116 0,042 0,179 -0,02 
P_28 -0,027 0,644 0,204 -0,004 -0,033 0,134 0,048 -0,012 -0,051 
P_29 0,339 0,348 0,051 0,208 0,03 -0,058 -0,112 0,03 -0,135 
P_30 -0,174 0,14 0,099 0,519 0,132 -0,096 0,454 -0,295 0,013 
P_31 -0,009 0,072 -0,143 0,777 -0,077 -0,046 0,095 0,03 -0,027 
P_32 0,174 0,559 0,105 0,008 -0,047 0,03 0,001 -0,028 0,092 
P_33 -0,23 0,002 0,003 0,179 0,021 0,075 -0,093 0,198 0,688 
P_34 0,071 -0,282 0,426 0,373 -0,094 -0,218 -0,085 0,054 -0,029 
P_35 0,041 -0,027 -0,254 -0,214 0,148 0,095 0,123 0,333 -0,089 
P_36 0,248 -0,089 0,1 0,028 -0,116 -0,144 -0,137 0,949 0,072 
P_37 0,202 -0,256 -0,735 0,019 -0,008 -0,133 -0,103 -0,118 -0,176 
Método de extracción: Análisis de componentes principales.  
Método de rotación: Normalización Promax con Kaiser.  
a. La rotación ha convergido en 16 iteraciones. 
b. Sólo aquellos casos para los que SEXO = Hombre, serán utilizados en la fase de análisis. 
 
 
Tabla 5-224 Matriz de configuración para la muestra de las mujeres, con carga factorial |0,3| 
Matriz de configuración.a,b 
  
Componente 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 
P_4 -0,052 -0,18 0,05 -0,635 -0,008 0,175 -0,136 0,135 -0,009 
P_5 0,643 0,166 -0,16 -0,025 0,097 0,004 -0,119 0,074 -0,018 
P_6 -0,184 0,132 -0,107 0,181 -0,077 -0,044 -0,138 -0,043 0,827 
P_7 -0,719 -0,197 0,028 0 -0,042 -0,06 0,166 -0,024 0,176 
P_8 0,626 0,144 0,126 -0,059 -0,042 0,063 -0,001 -0,092 -0,043 
P_9 0,086 0,638 -0,122 0,112 -0,017 0,135 0,092 0,024 0,19 
P_10 0,292 0,428 0,101 0,101 0,051 -0,101 0,115 -0,066 0,022 
P_11 -0,138 0,243 0,324 -0,16 -0,026 0,05 0,568 0,281 -0,259 
P_12 0,028 0,167 -0,164 0,097 -0,06 -0,194 0,915 -0,178 -0,075 
P_13 -0,731 -0,022 -0,067 0,005 0,009 0,113 -0,049 0,006 0,162 
P_14 0,063 -0,225 0,008 0,149 0 0,334 0,208 0,032 0,061 
P_15 -0,09 0,275 -0,057 -0,029 -0,06 0,683 -0,254 0,096 0,2 
P_16 0,273 0,172 -0,173 0,372 -0,036 0,03 0,08 0,076 0,052 
P_17 -0,029 -0,042 -0,968 0,001 0,001 0,124 0,142 0,001 0,01 
P_18 -0,115 -0,205 0,121 0,268 0,24 -0,656 0,056 -0,026 0,12 
P_19 0,359 -0,104 0,122 0,216 -0,057 0,185 0,308 -0,088 -0,104 
P_20 0,037 -0,087 -0,039 0,716 -0,027 -0,016 -0,108 0,246 0,181 
P_21 -0,677 0,038 -0,039 -0,172 0,14 0,107 -0,083 0,071 0,023 
P_22 0,161 0,215 -0,034 -0,24 0,474 0,05 0,138 -0,144 0,1 
P_23 0,028 0,049 0,06 -0,043 0,612 0,006 0,034 0,076 0,179 
P_24 0,073 -0,083 0,962 -0,084 -0,003 -0,103 -0,055 -0,025 -0,096 
P_25 -0,075 0,538 -0,035 0,139 -0,017 0,231 0,229 0,038 -0,038 
P_26 0,079 -0,056 0,018 0,497 0,419 -0,144 -0,042 0,021 0,086 
P_27 0,184 0,665 0,069 -0,141 0,1 0,012 -0,049 0,105 0,056 
P_28 0,359 -0,096 0,135 0,083 -0,026 0,213 0,059 0,125 0,063 
P_29 0,075 0,216 0,12 0,268 0,218 0,159 -0,008 0,154 0,024 
P_30 -0,225 0 -0,18 0,079 0,144 0,667 0,087 -0,128 -0,392 
P_31 0,232 -0,155 0,025 -0,141 0,321 0,491 -0,216 -0,212 -0,04 
P_32 0,434 -0,014 0,018 0,092 0,117 0,039 0,138 -0,014 0,164 
P_33 0,104 -0,235 -0,313 -0,335 0,129 -0,157 0,487 0,271 0,034 
P_34 -0,115 0,107 -0,153 0,095 0,719 -0,205 -0,092 0,007 -0,268 
P_35 0,06 0,114 -0,084 -0,188 -0,532 -0,054 0,065 -0,152 0,297 
P_36 0,267 -0,087 -0,213 0,088 -0,128 -0,057 -0,215 0,522 -0,307 
P_37 0,169 -0,156 -0,087 -0,113 -0,131 -0,012 -0,013 -0,795 -0,072 
Método de extracción: Análisis de componentes principales.  
Método de rotación: Normalización Promax con Kaiser.  
a. La rotación ha convergido en 16 iteraciones. 
b. Sólo aquellos casos para los que SEXO = Mujer, serán utilizados en la fase de análisis. 
 
 





La denominación de las componentes siempre es compleja cuando hay tantas 
variables relevantes y que están saturadas en cada componente (Tabla 5-225). 
Con la idea de hacer una interpretación, se han denominado de la siguiente forma. 
Tabla 5-225 Tabla de denominación de componentes, para la muestra de los hombres 
COMP DENOMINACIÓN COMPONENTES DEL HOMBRE 
COMP 1 Influencias de las decisiones de la dirección 
COMP 2 Predisposición a compartir el conocimiento 
COMP 3 Le gusta enseñar y enseñaría aunque supusiera el despido de compañeros 
COMP 4 Si no es tratado adecuadamente y hay posibilidad de despido compartiría el conocimiento 
COMP 5 Prioriza contrato estable sobre el clima laboral 
COMP 6 Los incentivos y el dinero hace que intercambie el conocimiento mas fácilmente 
COMP 7 El comportamiento de los jefes, y las valoraciones influyen para compartir el 
conocimiento 
COMP 8 La organización y las consecuencias del conocimiento influyen en el intercambio 
COMP 9 La dirección y la reciprocidad son los que pueden influir para intercambiar en la empresa 
 
En el caso de la mujer, son otras las variables que saturan las componentes, aunque al 
final, algunas de ellas pueden tener una denominación muy parecida (Tabla 5-226). 
Tabla 5-226 Tabla de denominación de componentes, para la muestra de las mujeres 
COMP DENOMINACIÓN COMPONENTES DE LA MUJER 
COMP 1 Influencias de las decisiones de la dirección 
COMP 2 La falta de una remuneración equitativa, y la valoración adecuada, evitan que las personas  
compartan el conocimiento 
COMP 3 Priorizan contrato estable, sobre el clima laboral, influyéndole el dinero para compartir 
COMP 4 Tiene predisposición a compartir el conocimiento 
COMP 5 Las consecuencias de la aplicación del conocimiento, influyen en la empresa 
COMP 6 La relación con los compañeros, y el trato de los jefes, influye para compartir el 
conocimiento 
COMP 7 Comparte el conocimiento si no le incentivan, o si le ha costado esfuerzo o dinero en 
aprenderlo 
COMP 8 Considera que una buena organización, favorece el intercambio 
COMP 9 La dirección y las actitudes que se permiten en la empresa, puede evitar que las personas 
intercambien el conocimiento 
 
Cada factor, está compuesto de diferentes item y variables. La matriz de 
correlaciones entre los factores o componentes, facilita en su interpretación el grado de 
proximidad existente entre los factores. Cuanto más grande sea la correlación entre los 
factores en valor absoluto, más próximos se encontrarán en el espacio. 
Las correlaciones en las rotaciones oblicuas, están relacionadas con el ángulo que 
forman los factores correlación (factor 1, factor 2)= cosϕ de donde se puede obtener el 
ángulo que forma, que aún siendo una rotación oblicua puede darse el caso de tener 
ángulos ortogonales. Cuanto más ortogonal pueda ser el ángulo de los factores, más 
semejante será la matriz de configuración y la matriz de estructura (Tabla 5-227). 





Tabla 5-227 Matriz de correlación de componentes para la muestra de los hombres 
Matriz de correlaciones de componentes a 
Componente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 
1 1,000 0,493 0,476 0,425 -0,239 0,085 -0,076 -0,414 0,020 
2 0,493 1,000 0,243 0,244 -0,234 0,170 0,138 -0,176 0,090 
3 0,476 0,243 1,000 0,374 -0,090 -0,047 -0,193 -0,253 -0,043 
4 0,425 0,244 0,374 1,000 -0,137 -0,007 -0,159 -0,306 -0,030 
5 -0,239 -0,234 -0,090 -0,137 1,000 0,111 0,099 0,280 -0,028 
6 0,085 0,170 -0,047 -0,007 0,111 1,000 0,195 0,092 0,100 
7 -0,076 0,138 -0,193 -0,159 0,099 0,195 1,000 0,195 -0,039 
8 -0,414 -0,176 -0,253 -0,306 0,280 0,092 0,195 1,000 -0,029 
9 0,020 0,090 -0,043 -0,030 -0,028 0,100 -0,039 -0,029 1,000 
Método de extracción: Análisis de componentes principales.   
Método de rotación: Normalización Promax con Kaiser.  
a. Sólo aquellos casos para los que SEXO = Hombre, serán utilizados en la fase de análisis. 
 
 
Una de las diferencias entre los hombres y las mujeres, son las correlaciones 
existentes entre los factores. En este caso con rotaciones oblicuas los ángulos serán 
agudos u obtusos, sin que pueda existir ortogonalidad 90º. En el caso que fueran 
ortogonales, la correlación entre ambos sería cero (Tabla 5-228). 
Tabla 5-228 Matriz de correlación de componentes para la muestra de las mujeres 
Matriz de correlaciones de componentes a 
Componente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 
1 1,000 0,244 0,433 0,273 0,402 0,489 0,409 0,181 0,287 
2 0,244 1,000 0,065 0,172 0,176 0,075 -0,025 -0,080 -0,025 
3 0,433 0,065 1,000 0,195 0,250 0,396 0,406 0,115 0,221 
4 0,273 0,172 0,195 1,000 0,264 0,249 0,165 -0,009 -0,097 
5 0,402 0,176 0,250 0,264 1,000 0,350 0,231 0,066 0,172 
6 0,489 0,075 0,396 0,249 0,350 1,000 0,438 0,134 0,248 
7 0,409 -0,025 0,406 0,165 0,231 0,438 1,000 0,240 0,297 
8 0,181 -0,080 0,115 -0,009 0,066 0,134 0,240 1,000 0,221 
9 0,287 -0,025 0,221 -0,097 0,172 0,248 0,297 0,221 1,000 
Método de extracción: Análisis de componentes principales.   
Método de rotación: Normalización Promax con Kaiser.  
a. Sólo aquellos casos para los que  SEXO  = Mujer, serán utilizados en la fase de análisis. 
 
 
Los ángulos de los ejes, se han determinado para los hombres y mujeres, 
considerando el valor absoluto (Tabla 5-229). Las correlaciones próximas a cero, tienen 
ángulos cercanos a la ortogonalidad, sin embargo se aprecian muchos ángulos lejos de 
la ortogonalidad por las elevadas correlaciones. En el caso de las mujeres tienen las 
correlaciones con valores más altos que los hombres, esto hace pensar que las mujeres 
se alejan un poco más de la rotación ortogonal. Sin embargo dado el ingente número de 
variables, hace difícil la obtención de una matriz ideal, es decir con valores muy bajos. 
 
 





Tabla 5-229 Matriz de correlación de componentes para la muestra de los hombres 
Matriz de correlaciones de componentes a 
Componente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 
1 0 60,462 61,5755 64,8493 103,828 85,124 94,3587 114,456 88,854 
2 60,462 0 75,9363 75,8773 103,533 80,2122 82,0679 100,137 84,8364 
3 61,5755 75,9363 0 68,0375 95,1636 92,6939 101,128 104,655 92,4645 
4 64,8493 75,8773 68,0375 0 97,8743 90,4011 99,1489 107,818 91,7191 
5 103,828 103,533 95,1636 97,8743 0 83,627 84,3184 73,7398 91,6045 
6 85,124 80,2122 92,6939 90,4011 83,627 0 78,7553 84,7213 84,2608 
7 94,3587 82,0679 101,128 99,1489 84,3184 78,7553 0 78,7553 92,2351 
8 114,456 100,137 104,655 107,818 73,7398 84,7213 78,7553 0 91,6618 
9 88,854 84,8364 92,4645 91,7191 91,6045 84,2608 92,2351 91,6618 0 
Método de extracción: Análisis de componentes principales.  Método de rotación: Normalización 
Promax con Kaiser. 
a. Sólo aquellos casos para los que  SEXO  = Hombre, serán utilizados en la fase de análisis. 
 
En el caso de las mujeres, los ángulos que forman, son menos ortogonales que para 
los hombres. Esto indica que aplicar una rotación ortogonal, sin haber probado una 
rotación promax podría ser aceptable para el caso de las mujeres, siendo un poco menos 
admisible  para el caso de los hombres. Aunque considerar en ambos casos un tipo de 
rotación determinado no sería grave, porque puede que para las mujeres el ángulo sea 
más agudo que para los hombres (Tabla 5-230). 
Tabla 5-230 Matriz de correlación de componentes para la muestra de las mujeres 
Matriz de correlaciones de componentes a 
Componente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 
1 0 75,877 64,342 74,157 66,297 60,725 65,858 79,572 73,322 
2 75,877 0 86,273 80,096 79,863 85,699 91,433 94,589 91,433 
3 64,342 86,273 0 78,755 75,522 66,672 66,046 83,396 77,232 
4 74,157 80,096 78,755 0 74,692 75,582 80,503 90,516 95,566 
5 66,297 79,863 75,522 74,692 0 69,513 76,644 86,216 80,096 
6 60,725 85,699 66,672 75,582 69,513 0 64,024 82,299 75,641 
7 65,858 91,433 66,046 80,503 76,644 64,024 0 76,113 72,722 
8 79,572 94,589 83,396 90,516 86,216 82,299 76,113 0 77,232 
9 73,322 91,433 77,232 95,566 80,096 75,641 72,722 77,232 0 
Método de extracción: Análisis de componentes principales.   
Método de rotación: Normalización promax con Kaiser. 
a. Sólo aquellos casos para los que SEXO  = Mujer, serán utilizados en la fase de análisis. 
 
Se han representado las componentes rotadas, por medio del gráfico de las 
componentes principales consideradas en un gráfico de 2D, porque se puede apreciar 
mejor la situación de los puntos al proyectarlos sobre los planos. Con los resultados de 
la proyección, se puede ver cómo influyen las componentes y cuáles son las de más 
peso. 
Al trazar un círculo (considerando que el área representa el lugar donde se encuentra 
todas las variables saturadas) o una circunferencia (considerando el límite en el cual la 
variable tiene una saturación máxima explicando toda su varianza) de radio la unidad, 
en el centro de coordenadas se pueden ver las saturaciones de las variables de mayor 
peso en la componente, porque se colocarán cerca de la periferia de la circunferencia, 





especialmente cuando estén cerca de uno de los ejes indicando que su influencia es muy 
importante en alguna componente y en la otra no influye tanto por tener valor casi nulo. 
Por el contrario, puede colocarse a 45º sobre los ejes iniciales, y cercanos al perímetro 
de la circunferencia, indicando que esa variable influye y es relevante en las dos 
componentes representadas, pero nunca se podrá colocar tan cerca del límite de las 
circunferencia, como los puntos que se encuentran cercanos a los ejes. 
Se han representado también las puntuaciones factoriales para cada gráfico de 
componentes, para ver la situación de los puntos y la influencia de las componentes que 
explican más varianza. Aunque la representación de la circunferencia sea una elipse, se 
trata de una circunferencia de radio unidad. 
A medida que se representa el gráfico de componentes rotados, menos puntos hay en 
la periferia, porque las variables están menos saturadas, y hay muchas variables que se 
concentran en el centro. Es decir para la componente CP1 hay más variables en la 
periferia próximas a los ejes y a la circunferencia, y en CP8 hay más variables en el 
centro, aunque estén próximas a los ejes. Un problema que se presenta al estudiar todas 
las variables, es la complejidad que tiene el análisis de la influencia de la saturación. 
Cuando se representa un gráfico de dispersión de las puntuaciones factoriales, se 
pueden localizar los puntos en los que influyen esas variables relevantes que están 
saturadas. Los puntos más cercanos a la variable o grupos de variables muy saturadas, 
indican que están muy influenciadas por ella, y si se encuentran en el lado opuesto a las 
variables saturadas, indicaría que la influencia es en sentido negativo, mientras en el 
primer caso estarían a favor, en el segundo caso estarían totalmente en contra. El 
problema que surge cuando hay muchas variables y datos, es que la interpretación es 
muy compleja, porque no se puede ver la influencia de las variables. 
Estudio de las puntuaciones factoriales de los hombres 
Se van a comentar las tres primeras componente para los hombres, con sus 
correspondientes gráficos de dispersión. Se consideran estas componentes, porque son 
las que más varianza explican, y son las que presentan más variables releavantes e 
influyentes, ya que las últimas componentes están explicadas por dos o tres variables. 
En los gráficos del hombre, se aprecia que las variables pueden formar grupos o pueden 
estar aisladas (Gráfico 5-124) y (Gráfico 5-126). Las variables del centro, son las que 
tienen menos influencia factorial, por tener valores bajos. Se han representado los 










Análisis de la representación gráfica Componente 1 y Componente 2 para los 
hombres 
Para realizar el estudio, hay que ver la influencia y posición de las variables. Por 
ejemplo la variable P_10 influye notablemente en Componente 1 (Gráfico 5-124), 
porque tiene mucha saturación, y será un valor determinante junto con P_9 en la 
influencia de los ejes rotados, lo mismo ocurre con el resto de variables. 
En el caso de P_10, los valores muy positivos y que ocupen ese espacio en la gráfica 
de dispersión de puntuaciones factoriales, muestra las personas que están en contra de 
compartir el conocimiento, y se oponen al intercambio en dichas preguntas, que 
representan las variables. Por lo tanto, los valores negativos de las puntuaciones 
factoriales de la Componente 1, serán personas a favor del intercambio de conocimiento 
en la empresa, colocándose en el lado opuesto al origen de coordenadas de P_10. Estas 
personas son también las que están a favor de participar y compartir el conocimiento en 
la empresa, por las variables P_13, P_21 y P_7. 
En el caso de las puntuaciones factoriales de Componente 2 (Gráfico 5-124), con las 
variables P_14, P_19, P_28, si las puntuaciones de las personas ocupan puestos 
semejantes a las variables, demuestran que son contrarias al intercambio de 
conocimiento. Si se colocan en el lado opuesto, a la posición de las variables, se pueden 
encontrar las personas que están a favor y tienen predisposición hacia el intercambio de 
conocimiento. Cuando se colocan cercanas a P_21, se encuentran personas que 
consideran que hay que enseñar en la empresa, y que se sienten muy bien enseñando, 
mientras que en posiciones similares a P_14, P_19, P_28, se encuentra las personas con 
sentimiento de prescindibilidad y que evitan compartir porque consideran que es mejor 
mantener el conocimiento tácito. 
En la representación de las puntuaciones factoriales, se obtiene el gráfico de 
dispersión (Gráfico 5-125), que se relaciona con el gráfico de componentes. En la 
representación de las componentes Componente 1- Componente 2, se pueden ver las 
variables que influyen positiva y negativamente P_10, P_9, P_14, P_19 (Gráfico 5-124). 
Sin embargo hay otras variables que por su posición también influyen en los resultados, 
que son P_28, P_26, P_32, P_27, P_8, P_22, P_13, P_21.  
El posicionamiento de P_13, indica que tiene influencia en la Componente 1, pero 
apenas influye en la Componente 2. El valor negativo de P_13, explica que valores 
bajos en la respuesta a esta pregunta, son personas que se oponen al intercambio de 
conocimiento en la empresa o que sólo intercambian cuando pueden premiarle, y son las 
que elegirán valores altos en las respuesta P_10 y P_9, que expresan su decisión de 
oponerse al intercambio de conocimiento. 





Gráfico 5-124 Representación Componente 1 y Componente 2  para los hombres 
 
Los valores situados a la derecha de la gráfica, son los que más se oponen al 
intercambio de conocimiento, por las influencias de las variables que se posicionan en 
ese lado en el gráfico de componentes, ya que son las que más peso tienen en la 
Componente 1. Sin embargo los valores situados a la izquierda del gráfico, son personas 
que aportan y comparten el conocimiento. En este caso, se aprecia que la dispersión de 
los puntos es menor, por lo que las respuestas a favor y en contra, son similares, 
indicando que las personas de la muestra que se encuentran en esa posición, tienen 
respuestas muy similares. Además los valores positivos del eje de ordenadas, indican las 
personas que se oponen al intercambio de conocimiento en la empresa, mientras que los 
valores negativos, son personas que participan activamente intercambiando su 
conocimiento (Gráfico 5-125). 
Las zonas centrales son personas que en ocasiones se muestran a favor y en contra 
dependiendo de las circunstancias personales y de la situación que vivan en la empresa. 
Son los que más pueden variar su predisposición al intercambio, y no tienen un criterio 
definido, como las personas que se encuentra en los extremos del gráfico. 
Debido a la influencia de P_10 y P_9, se tiene que los valores colocados a la derecha 
del gráfico de dispersión, son personas que valoran la remuneración y desean que no 
haya errores en los salarios, y en las mediciones de desempeño por la influencia de 
P_27, deseando que no haya injusticias o que tengan sentimiento de falta de equidad. 
También la influencia de P_22, hace que sean personas que no compartirían su 
conocimiento, si pueden ser despedidos, por lo que la estabilidad laboral es valorado por 
ellos, aunque la posición de la variable P_23 no es especialmente relevante por la carga 
factorial que tiene (Gráfico 5-125). 





Además se tiene que tener en cuenta, que las variables P_14, P_19, P_26, P_28, que 
influyen en la Componente 2, y que se posicionan en la parte positiva del eje de 
ordenadas, son personas que no tienen una predisposición al intercambio de 
conocimiento en la empresa, pero además les influye y las afecta negativamente, 
situaciones de malestar, enfermedad, falta de valoración, e incluso falta desmotivación 
si se considera P_29, por lo que no compartirían su conocimiento en la empresa. En este 
caso se pueden ver que los puntos son más dispersos, por lo que la influencia de las 
variables afecta de diferente manera a las personas que son contrarias al intercambio. 
También puede haber personas que les afecte negativamente una componente, pero 
la otra componente no sea relevante. Puede ser el caso de personas que no les importe la 
remuneración, y no den importancia la falta de equidad, pero que les afecte en las 
situaciones de enfermedad, la falta valoración, ausencia de motivación y todo lo que 
tenga que ver con la Componente 2, sin embargo este tipo de situaciones no se dan 
mucho, siendo más fácil encontrar, personas que estén a favor, y personas en contra, en 
ambas componentes. 
Gráfico 5-125 Representación de las puntuaciones factoriales para Componente 1 y Componente 2, 
para los hombres 
 
Análisis de la representación gráfica Componente 1 y Componente 3 para los 
hombres 
En el caso de las Componente 1- Componente 3 (Gráfico 5-126), las variables 
influyentes en las componentes son P_20, P_37, P_10, P_9 concentrando una gran 
cantidad de puntos en el lado positivo y en el opuesto (Gráfico 5-127).  
Al incorporar la Componente 3, son menos las variables influyentes, mientras que 
para la Componente 1 las variables influyentes son las mismas que las anteriores. 
En este caso la Componente 3, tiene como variables influyentes P_20, P_16, e 
incluso se puede considerar P_34, y en el lado negativo P_4 y P_37. Estas variables 
están relacionadas con la predisposición a compartir y enseñar a otras personas, si es 
autosuficiente realizando su trabajo, si una persona puede beneficarse de la promoción, 
si puede suponer el despido o perjudicar a otras personas. Las preguntas del lado 





negativo indican si la contratación de personas por influencias o amistades, afecta al 
intercambio y la valoración de la organización de la empresa, beneficiando al 
intercambio por su valoración. Se puede ver que el valor negativo de P_4, es algo 
positivo para el intercambio de conocimiento en la empresa, puesto que los valores 
bajos, son los que están a favor de intercambiar el conocimiento en la empresa, aunque 
la persona sea contratada por influencias, intereses o amistades, sin embargo valores 
bajos de P_37 indican que las personas, con una buena estructura organizativa no les 
influiría positivamente para intercambiar el conocimiento en la empresa (Gráfico 
5-126). 
Gráfico 5-126 Representación Componente 1 y Componente 3  para los hombres 
 
Las personas de la muestra de la encuesta, que se posicionan en el lado positivo del 
eje de ordenadas, son personas que se oponen al interambio de conocimiento en la 
empresa. La particularidad que tienen, es que no dan especial importancia a las personas 
contratadas por influencias, ni les influye la organización de la empresa. En general son 
personas, que se oponen al intercambio, por la influencia de las variables del eje 
positivo de las ordenadas, que son las predominantes mostrando las barreras (Gráfico 
5-126). Se aprecia en el gráfico que las personas que tiene valores positivos elevados, se 
posicionan, en el lado positivos de las abcisas de la Componente 1, por lo que muestran 
su firmeza a no compartir el conocimiento con otras personas. Las personas que tienen 
valores positivos en la Componente 3, y valores negativos en la Componente 1, son 
personas que se oponen al intercambio en determinadas variables, pero no en todas, y 
participan y comparten el conocimiento, por la parte negativa de la Componente 1, pero 
al estar tan cerca del eje de abcisas, las personas no se definen si comparten o no su 
conocimiento. 





Gráfico 5-127 Representación de las puntuaciones factoriales para Componente 1 y Componente 3, 
para los hombres 
 
Estudio de las puntuaciones factoriales de las mujeres 
En el caso de las mujeres, se tienen más variables concentradas en el centro, que en 
el caso de los hombres (Gráfico 5-128), (Gráfico 5-130). Las variables que saturan, y la 
dispersión de las puntuaciones, son muy diferentes a las de los hombres, porque además 
de que las variables son diferentes, en el caso de las mujeres crean grupos dispersos de 
diferente manera (Gráfico 5-129), (Gráfico 5-131).  
Análisis de la representación gráfica Componente 1 y Componente 2 para las 
mujeres 
Las variables relevantes para la Componente 1, son P_13, P_7, P_21, P_5, P_8, 
mientras que para la Componente 2, las variables influyentes son P_27, P_9, y P_25. En 
el gráfico de las mujeres, se aprecia la influencia de las variables muy saturadas en la 
Componente 3, que son  P_17 y P_24 (Gráfico 5-130), haciendo que la representación 
de las puntuaciones factoriales, se alejen del centro (Gráfico 5-131), por lo que la 
influencia de esas variables que más saturan, afecta al posicionamiento de las 
puntuaciones factoriales y a la componente. 





Gráfico 5-128 Representación Componente 1 y Componente 2  para las mujeres 
 
Los valores positivos en el eje de abcisas, son los que se oponen al intercambio de 
conocimiento en la Componente 1, por la influencia de las variables. En este caso las 
decisiones de la dirección en los criterios de despido, realizando el despido atendiendo 
al LIFO, o manteniendo los puestos de las personas que más saben hacer, si se premia el 
conocimiento, o si la persona tiene sentimiento de prescindibilidad, es lo que pueden 
hacer que las personas no compartan su conocimiento. Estas personas que se oponen al 
intercambio por estos motivos, se posicionan en valores positivos de la Componente 1. 
En este caso se aprecia que hay bastante dispersión, por lo que las respuestas de las 
personas no son muy homogéneas, mientras que las personas que se muestran a favor 
del intercambio en la Componente 1, forman un grupo muy definido en la zona negativa 
de esta componente (Gráfico 5-129). 
En el caso de la Componente 2, cuyas variables relevantes son P_27, P_9, P_25 que 
indican que las personas, no compartirían su conocimiento con las personas que son 
valoradas positivamente pero injustamente su rendimiento y conocimiento, las que 
ganan más siendo incompetentes, y las que tienen una valoración positiva 
inmerecidamente, son las que se posicionan en el eje positivo de la Componente 2. En 
este caso, la variable P_10 también es relativamente importante, donde la remuneración 
y la falta de equidad en los salarios evita que las personas compartan el conocimiento, y 
ayuda a que los valores de las puntuaciones factoriales de la Componente 2 tomen 
valores positivos (Gráfico 5-129). 
En el caso de las mujeres, al compararlo con los hombres se muestra que hay más 
valores, dispersos en áreas que indican que se está a favor del intercambio en una 
componente, pero en contra en la otra componente. Se pueden ver gran número de 





puntos en las zonas positivas de la Componente 1, que indica que se oponen al 
intercambio, pero hay también muchos valores en la zona negativa de la Componente 2, 
indicando que se está a favor del intercambio de conocimiento, y viceversa hay valores 
en la zona negativa de la Componente 1 y en la zona positiva de la Componente 2. Esta 
situación indica, que las personas que se posiciona aquí, evitan intercambiar el 
conocimiento en una de las componentes, y al haber muchos puntos en estas zonas, 
muestra que el criterio no es tan firme como en el caso de los hombres, estando a favor 
o más en contra en todas las preguntas, sino que las mujeres están más influenciadas por 
las circunstancias. En el caso de las mujeres, se pueden encotrar puntos con valores 
altos en todas las zonas, alejándose de los ejes. Los valores positivos en las dos 
componentes, son los que evitan intercambiar el conocimiento en todas las variables 
relevantes (Gráfico 5-129).  
Gráfico 5-129 Representación de las puntuaciones factoriales para Componente 1 y Componente 2, 
para las mujeres 
 
Análisis de la representación gráfica Componente 1 y Componente 3 para las 
mujeres 
Al considerar la Componente 3 para las mujeres, se tienen dos variables 
especialmente relevantes que son P_24 relacionada con el contrato estable y P_17 
relacionada con la apropiación de ideas de las personas. El resto de componentes se 
colocan en el centro y no tienen especial relevancia, aunque puede destacar la variable 
P_11 que toma valores influyentes, cuya variable está relacionada con la influencia de la 









Gráfico 5-130 Representación Componente 1 y Componente 3  para las mujeres 
 
En el estudio de la Componente 3, con las variables que forman la componenten, se 
tiene que el contrato estable y la remuneración es importante y valorable para realizar el 
intercambio de conocimiento en la empresa. En este caso la estabilidad laboral es algo 
necesario para las personas que se posicionan en la parte positiva de la Componente 3. 
Hay mas puntos positivos que negativos, en la Componente 3. En este caso, se 
distinguen dos grupos de puntos bien definidos en esta componente, las personas que se 
posicionan en valores negativos de la componente, no son personas que no deseen un 
contrato estable para intercambiar el conocimiento, sino que valoran más otros factores 
como el clima laboral, o estar a gusto con las personas con las que trabaja. Además la 
remuneración, puede ser importante pero no es lo más relevante para ejercer una 
influencia en su voluntad para que realice el intercambio de conocimiento en la empresa 
(Gráfico 5-131).  
Gráfico 5-131 Representación de las puntuaciones factoriales para Componente 1 y Componente 3, 
para las mujeres 
 
 





Análisis factorial por situación laboral aplicando una rotación promax 
En el caso de la situación laboral, el estudio es similar que en el caso de si se trata de 
un hombre o mujer. Sin embargo no se van a mostrar todas las tablas y gráficos que en 
el caso anterior, porque sería el mismo método y aplicación, resultando muy extenso. 
La situación laboral, que presenta más problemas, es la de jubilados, porque es en la 
que no se ha dado un valor de KMO y prueba de Bartlett, que permita realizar la 
reducción de factores con análisis factorial, (Tabla 5-231), (Tabla 5-232), (Tabla 5-233). 
En el caso de los otros casos, son los desempleados y los trabajadores los que 
mejores resultados tienen de KMO y prueba de Bartlett, los estudiantes también tienen 
un valor muy bueno en KMO para poder realizar el análisis factorial.  
 
Tabla 5-231 Medida KMO y prueba de Bartlett 
para los estudiantes 
KMO y prueba de Bartletta 












a. Sólo aquellos casos para los que SITUACIÓN 
LABORAL = Estudiante, serán utilizados en la fase 
de análisis. 
Determinante de la matriz de correlaciones 
Determinante = 0,001 
 
Tabla 5-232 Medida KMO y prueba de Bartlett 
para los desempleados 
KMO y prueba de Bartletta 












a. Sólo aquellos casos para los que SITUACIÓN 
LABORAL = Desempleado, serán utilizados en la 
fase de análisis. 
Determinante de la matriz de correlaciones 




Tabla 5-233 Medida KMO y prueba de Bartlett 
para los trabajadores 
KMO y prueba de Bartletta 











a. Sólo aquellos casos para los que SITUACIÓN 
LABORAL = Trabajando, serán utilizados en la fase 
de análisis. 
Determinante de la matriz de correlaciones 
Determinante = 3,61E-006 
 
En el caso de los jubilados no se tienen 
suficientes datos. No se ha obtenido la prueba 
de KMO y Bartlett. Además el determinante 
de la matriz de correlaciones en este caso es 
cero, por lo que los datos no son válidos, 
porque algunas variables son dependientes y 
no se pueden realizar ciertos cálculos. 
 
A pesar que los jubilados no se tienen datos de su KMO, se van a presentar las tablas 
que se hayan obtenido por medio del SPSS. 
 





Respecto a las comunalidades, se han representado todas las tablas dependiendo de la 
situación laboral (Tabla 5-234). 
Tabla 5-234 Comunalidades para los estudiantes, desempleados, trabajadores y jubilados 








P_4 1,00 0,532 
P_5 1,00 0,552 
P_6 1,00 0,514 
P_7 1,00 0,582 
P_8 1,00 0,538 
P_9 1,00 0,570 
P_10 1,00 0,526 
P_11 1,00 0,655 
P_12 1,00 0,629 
P_13 1,00 0,415 
P_14 1,00 0,601 
P_15 1,00 0,438 
P_16 1,00 0,574 
P_17 1,00 0,821 
P_18 1,00 0,572 
P_19 1,00 0,504 
P_20 1,00 0,574 
P_21 1,00 0,529 
P_22 1,00 0,593 
P_23 1,00 0,616 
P_24 1,00 0,865 
P_25 1,00 0,523 
P_26 1,00 0,542 
P_27 1,00 0,497 
P_28 1,00 0,473 
P_29 1,00 0,472 
P_30 1,00 0,495 
P_31 1,00 0,441 
P_32 1,00 0,460 
P_33 1,00 0,482 
P_34 1,00 0,562 
P_35 1,00 0,637 
P_36 1,00 0,493 
P_37 1,00 0,537 
 
Método de extracción: Análisis 
de Componentes principales. 
a. Sólo aquellos casos para los 
que SITUACIÓN LABORAL. = 
Estudiante, serán utilizados en la 









P_4 1,00 0,672 
P_5 1,00 0,550 
P_6 1,00 0,693 
P_7 1,00 0,602 
P_8 1,00 0,669 
P_9 1,00 0,617 
P_10 1,00 0,572 
P_11 1,00 0,538 
P_12 1,00 0,617 
P_13 1,00 0,605 
P_14 1,00 0,508 
P_15 1,00 0,487 
P_16 1,00 0,428 
P_17 1,00 0,711 
P_18 1,00 0,498 
P_19 1,00 0,670 
P_20 1,00 0,600 
P_21 1,00 0,605 
P_22 1,00 0,448 
P_23 1,00 0,575 
P_24 1,00 0,768 
P_25 1,00 0,493 
P_26 1,00 0,497 
P_27 1,00 0,676 
P_28 1,00 0,598 
P_29 1,00 0,524 
P_30 1,00 0,620 
P_31 1,00 0,567 
P_32 1,00 0,627 
P_33 1,00 0,584 
P_34 1,00 0,678 
P_35 1,00 0,675 
P_36 1,00 0,656 
P_37 1,00 0,655 
 
Método de extracción: Análisis 
de Componentes principales.  
a. Sólo aquellos casos para los 
que SITUACIÓN LABORAL  
= Desempleado, serán utilizados 









P_4 1,00 0,600 
P_5 1,00 0,620 
P_6 1,00 0,363 
P_7 1,00 0,630 
P_8 1,00 0,581 
P_9 1,00 0,618 
P_10 1,00 0,592 
P_11 1,00 0,737 
P_12 1,00 0,665 
P_13 1,00 0,595 
P_14 1,00 0,506 
P_15 1,00 0,396 
P_16 1,00 0,601 
P_17 1,00 0,817 
P_18 1,00 0,514 
P_19 1,00 0,683 
P_20 1,00 0,687 
P_21 1,00 0,605 
P_22 1,00 0,573 
P_23 1,00 0,533 
P_24 1,00 0,843 
P_25 1,00 0,601 
P_26 1,00 0,538 
P_27 1,00 0,642 
P_28 1,00 0,640 
P_29 1,00 0,617 
P_30 1,00 0,475 
P_31 1,00 0,494 
P_32 1,00 0,535 
P_33 1,00 0,587 
P_34 1,00 0,659 
P_35 1,00 0,588 
P_36 1,00 0,533 
P_37 1,00 0,621 
 
Método de extracción: Análisis 
de Componentes principales.  
a. Sólo aquellos casos para los 
que SITUACIÓN LABORAL = 
Trabajando, serán utilizados en 









P_4 1,00 0,893 
P_5 1,00 0,863 
P_6 1,00 0,934 
P_7 1,00 0,843 
P_8 1,00 0,935 
P_9 1,00 0,942 
P_10 1,00 0,918 
P_11 1,00 0,908 
P_12 1,00 0,983 
P_13 1,00 0,958 
P_14 1,00 0,976 
P_15 1,00 0,950 
P_16 1,00 0,982 
P_17 1,00 0,942 
P_18 1,00 0,941 
P_19 1,00 0,906 
P_20 1,00 0,919 
P_21 1,00 0,838 
P_22 1,00 0,785 
P_23 1,00 0,904 
P_24 1,00 0,942 
P_25 1,00 0,932 
P_26 1,00 0,876 
P_27 1,00 0,785 
P_28 1,00 0,968 
P_29 1,00 0,965 
P_30 1,00 0,974 
P_31 1,00 0,943 
P_32 1,00 0,959 
P_33 1,00 0,961 
P_34 1,00 0,983 
P_35 1,00 0,972 
P_36 1,00 0,918 
P_37 1,00 0,939 
 
Método de extracción: Análisis 
de Componentes principales.  
a. Sólo aquellos casos para los 
que SITUACIÓN LABORAL 
= Jubilado, serán utilizados en 
la fase de análisis. 
 
    
 
Inicialmente, los que presentan comunalidades muy buenas son los jubilados, ya que 
los datos de su muestra son muy pocos, pero es aceptable su estudio por análisis 
factorial.  
En el caso de los estudiantes, el porcentaje de cada variable, que es explicada por la 
nueva estructura factorial, es peor que en los otros grupos, como son las personas que 





están trabajando, y las desempleadas, por lo que la varianza explicada por los factores 
no es tan buena, pero es admisible la aplicación de un análisis factorial. 
En el caso de la varianza total explicada, que indica el número de factores o 
componentes que explica, se han obtenido resultados diferentes. Los estudiantes son los 
que sus factores explican menos varianza, llegando al 55,335% y para ello necesitan de 
11 factores (Tabla 5-235). 
En el caso de los desempleados y de los trabajadores se tiene que llegar al 59,60% de 
la varianza total explicada, lo cual para un estudio sociológico relacionado con la 
gestión del conocimiento es muy aceptable. En el caso de los jubilados, se tienen 
valores elevados por los pocos datos de los que se dispone, por lo que la varianza 
explicada es más del 90%, sin embargo los otros parámetros no son admisibles (Tabla 
5-236). 
La primera componente que es la que más varianza aporta, en el caso de los 
estudiantes aporta el 16,186% de la varianza total explicada por todos los factores, 
mientras que en los otros grupos, la primera componentes aporta más del 25%. 
En el caso de los estudiantes hay más factores, para explicar menos cantidad de 
varianza que en otros grupos. Teniendo en cuenta el concepto de análisis factorial que 
se utiliza para la reducción de datos, donde los grupos homogéneos se forman mediante 
las variables que están medianamente o altamente correlacionadas forman a partir de 
ellas un factor, el factor se puede expresar como una ecuación matemática del elemento 
a partir de las variables que lo forman, pero se pretende que los grupos o factores sean 
independientes. Al necesitar más factores en el caso de los estudiantes, indica que los 
datos no están tan correlacionados. 
Son las personas que están trabajando, los que presentan comunalidades muy buenas 
(Tabla 5-237), seguidos por los desempleados, por lo que el estudio de los trabajadores 
es algo mejor, porque aporta más información, al explicar más varianza, con las mismas 
componentes o incluso menos. Si se consideran los jubilados, muestran datos muy 
aceptables (Tabla 5-238), en el caso de los jubilados, se va a seguir con el estudio hasta 
que se dispongan datos para rechazar el estudio por análisis factorial. 
 






Tabla 5-235  Varianza explicada para los estudiantes 




Sumas de las saturaciones al 
cuadrado de la extracción 
Suma de las 
saturaciones al 
cuadrado de la 
rotacióna 
Total 








1 5,503 16,186 16,186 5,503 16,186 16,186 3,218 
2 1,820 5,354 21,540 1,820 5,354 21,540 3,358 
3 1,631 4,796 26,336 1,631 4,796 26,336 2,744 
4 1,420 4,177 30,513 1,420 4,177 30,513 2,280 
5 1,384 4,072 34,584 1,384 4,072 34,584 2,501 
6 1,306 3,842 38,426 1,306 3,842 38,426 2,672 
7 1,280 3,763 42,189 1,280 3,763 42,189 1,706 
8 1,184 3,482 45,671 1,184 3,482 45,671 1,628 
9 1,164 3,423 49,094 1,164 3,423 49,094 1,533 
10 1,076 3,163 52,257 1,076 3,163 52,257 1,425 
11 1,046 3,078 55,335 1,046 3,078 55,335 1,281 
 
Tabla 5-236 Varianza explicada para los desempleados 




Sumas de las saturaciones al 
cuadrado de la extracción 
Suma de las 
saturaciones al 
cuadrado de la 
rotacióna 
Total 








1 8,571 25,210 25,210 8,571 25,210 25,210 7,788 
2 2,563 7,538 32,748 2,563 7,538 32,748 3,828 
3 1,780 5,236 37,984 1,780 5,236 37,984 2,792 
4 1,616 4,754 42,738 1,616 4,754 42,738 2,434 
5 1,331 3,913 46,652 1,331 3,913 46,652 4,070 
6 1,175 3,456 50,107 1,175 3,456 50,107 3,567 
7 1,128 3,319 53,426 1,128 3,319 53,426 3,340 
8 1,081 3,180 56,606 1,081 3,180 56,606 4,174 





Tabla 5-237 Varianza explicada para los trabajadores 




Sumas de las saturaciones al 
cuadrado de la extracción 
Suma de las 
saturaciones al 
cuadrado de la 
rotacióna 
Total 








1 9,109 26,792 26,792 9,109 26,792 26,792 7,096 
2 2,140 6,293 33,085 2,140 6,293 33,085 6,043 
3 1,680 4,942 38,026 1,680 4,942 38,026 4,763 
4 1,532 4,506 42,532 1,532 4,506 42,532 3,417 
5 1,317 3,874 46,406 1,317 3,874 46,406 3,051 
6 1,254 3,689 50,094 1,254 3,689 50,094 2,874 
7 1,160 3,412 53,507 1,160 3,412 53,507 2,742 
8 1,056 3,105 56,611 1,056 3,105 56,611 2,330 
9 1,041 3,063 59,674 1,041 3,063 59,674 1,341 
 
Tabla 5-238 Varianza explicada para los jubilados 




Sumas de las saturaciones al 
cuadrado de la extracción 
Suma de las 
saturaciones al 
cuadrado de la 
rotacióna 
Total 








1 9,925 29,190 29,190 9,925 29,190 29,190 7,008 
2 5,788 17,024 46,214 5,788 17,024 46,214 6,390 
3 3,822 11,240 57,454 3,822 11,240 57,454 5,367 
4 3,133 9,213 66,667 3,133 9,213 66,667 4,049 
5 2,514 7,395 74,062 2,514 7,395 74,062 4,877 
6 2,033 5,978 80,040 2,033 5,978 80,040 3,264 
7 1,793 5,272 85,313 1,793 5,272 85,313 5,614 
8 1,347 3,962 89,274 1,347 3,962 89,274 4,251 
9 1,083 3,185 92,459 1,083 3,185 92,459 4,579 
 
Aplicable a todas las tablas de varianzas explicadas 
Método de extracción: Análisis de Componentes principales. 
a. Cuando los componentes están correlacionados, las sumas de los cuadrados de las saturaciones no se pueden añadir para obtener una varianza total. 










En el caso de la situación laboral, la interpretación es similar a la del estudio por sexos. Se han mostrado las tablas, aunque no se han denominado las componentes. Al haber más componentes para los estudiantes, 
indica que es más complejo reducir los datos a componentes. Se puede apreciar, la diferencia de la influencia de variables, dependiendo de la situación laboral (Tabla 5-239), (Tabla 5-240), (Tabla 5-241), (Tabla 
5-242). La carga factorial es distinta, porque si fueran igual para todos los grupos, se considerarían demasiadas variables en cada factor. 
 
 
Tabla 5-239 Matriz de estructura para los estudiantes, con carga factorial |0,4| 
Matriz de estructura a 
  
Componente 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 
P_4 -0,13 -0,57 -0,12 -0,05 -0,43 -0,26 0,06 0,06 0,08 0,12 -0,05 
P_5 0,66 0,25 0,17 0,17 0,18 0,36 0,2 0,05 0,12 -0,06 -0,22 
P_6 0,05 -0,06 0,1 -0,01 -0,04 0,01 0,04 -0,06 0,6 0,13 0,02 
P_7 -0,73 -0,18 -0,24 -0,18 -0,17 -0,12 -0,08 0,13 0 0,15 0,07 
P_8 0,62 0,24 0,47 0,19 0,33 0,25 -0,05 -0,21 0,08 -0,03 0,03 
P_9 0,3 0,27 0,68 0,14 0,29 0,12 0,03 -0,02 0,15 0,05 0,04 
P_10 0,27 0,36 0,51 0,26 0,18 0,34 -0,12 -0,3 0,04 -0,06 -0,22 
P_11 0,29 0,16 0,22 0,24 0,76 0,12 -0,02 0,08 0,16 -0,01 0,02 
P_12 0,08 0,23 0,18 0,05 0,7 0,16 0,2 -0,21 0 -0,02 0,06 
P_13 -0,27 -0,31 -0,32 -0,15 -0,27 -0,42 0,14 0,14 -0,11 0,08 0,3 
P_14 0,16 0,19 0,07 0,07 0,12 0,12 0,75 -0,06 0,09 0 0,02 
P_15 0,17 0,1 0,46 0,05 0,12 0,17 0,4 0 0,03 -0,04 0,02 
P_16 0,26 0,69 0,29 0,09 0,11 0,13 0,1 -0,07 0,14 -0,07 0,01 
P_17 -0,21 -0,12 -0,24 -0,86 -0,23 -0,29 -0,04 0,28 -0,07 0,05 -0,03 
P_18 0,16 0,29 -0,39 -0,13 -0,01 -0,34 0,03 0,13 0,24 -0,17 -0,41 
P_19 0,38 0,58 0,25 0,13 0,24 0,19 0,4 0 0,14 0,01 0,03 
P_20 0 0,44 -0,03 0,09 0,16 -0,05 0,45 -0,37 0,29 -0,46 0,01 
P_21 -0,13 -0,21 -0,09 -0,2 -0,11 -0,14 -0,02 0,66 -0,12 -0,01 0,04 
P_22 0,26 0,08 0,28 0,09 0,28 0,7 -0,03 0,01 0 -0,04 -0,12 
P_23 0,19 0,4 -0,02 0,13 0,03 0,63 0,32 -0,29 0,29 -0,15 0,12 
P_24 0,21 0,07 0,17 0,91 0,07 0,16 0,04 -0,05 0,04 -0,05 0,06 
P_25 0,06 0,19 0,51 0,09 0,38 0,2 0,05 0,26 -0,28 0,21 -0,07 
P_26 0,21 0,58 -0,02 0,01 0,06 0,33 0,26 -0,35 0,02 -0,01 -0,13 
P_27 0,3 0,18 0,52 0,18 -0,04 0,25 0,18 -0,36 0,18 -0,13 0,09 
P_28 0,59 0,38 0,11 0,14 0,1 0,25 0,13 -0,16 0,17 -0,03 0,19 
P_29 0,41 0,3 0,17 0,13 0,43 0,39 0,38 -0,11 0 -0,02 -0,05 
P_30 0,15 0,11 0,14 -0,15 0,13 0,07 -0,04 0,11 -0,2 -0,09 0,52 
P_31 0,13 0,22 0,14 0,27 0,01 0,57 0,12 -0,05 -0,14 -0,08 0,15 
P_32 0,47 0,5 0,32 0,18 0,22 0,21 0,24 -0,21 0,27 -0,03 0,09 
P_33 -0,18 0,16 -0,21 0,13 -0,06 0,03 -0,04 0,39 0,35 0,15 0,07 
P_34 -0,03 -0,05 -0,18 -0,08 -0,21 0,07 0,08 -0,19 -0,01 -0,64 0,24 
P_35 -0,15 -0,11 -0,08 -0,13 -0,16 -0,07 0,08 -0,14 0,02 0,69 0,2 
P_36 0,02 -0,05 -0,02 -0,21 -0,08 -0,02 -0,08 0,03 -0,19 -0,04 -0,63 
P_37 -0,19 -0,38 -0,07 -0,14 -0,35 -0,03 -0,12 0,01 -0,59 0,3 0,03 
 
 
Tabla 5-240 Matriz de estructura para los desempleados, con carga factorial |0,5| 
Matriz de estructura a 
  
Componente 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 
P_4 -0,34 -0,09 -0,01 -0,78 -0,23 -0,28 -0,12 -0,15 -0,07 
P_5 0,72 0,19 0,23 0,26 0,39 0,28 0,23 0,31 0,27 
P_6 0,07 -0,1 -0,07 0,03 0,02 -0,03 0,06 0,57 0,04 
P_7 -0,74 -0,3 -0,18 -0,27 -0,26 -0,23 -0,37 -0,28 -0,13 
P_8 0,74 0,47 0,29 0,05 0,27 0,22 0,36 0,45 0,37 
P_9 0,7 0,02 0,12 0,35 0,33 0,29 0,1 0,2 0,39 
P_10 0,7 0,25 0,29 0,35 0,34 0,3 0,22 0,43 0,21 
P_11 0,17 0,3 0,71 0,02 0,1 -0,03 0,09 0,17 0,14 
P_12 0,26 0,15 0,75 0,09 0,12 0,03 0,16 0,21 0,19 
P_13 -0,65 -0,46 -0,22 -0,18 -0,07 -0,24 -0,36 -0,2 -0,04 
P_14 0,33 0,35 0,38 0,1 0,37 0,41 0,15 0,62 0,22 
P_15 0,49 -0,03 -0,02 -0,02 0,41 0,13 0,37 0,37 0,27 
P_16 0,41 0,15 0,23 0,51 0,41 0,27 0,13 0,32 0,28 
P_17 -0,22 -0,74 -0,06 -0,14 -0,06 -0,12 -0,04 -0,11 -0,1 
P_18 -0,14 -0,04 -0,22 -0,19 -0,02 0,13 -0,46 -0,12 -0,33 
P_19 0,62 0,59 0,46 0,24 0,44 0,34 0,59 0,55 0,21 
P_20 0,27 0,19 -0,04 0,39 0,64 0,25 0,25 0,22 0,01 
P_21 -0,7 -0,43 -0,22 -0,3 -0,29 -0,29 -0,43 -0,31 -0,03 
P_22 0,59 0,27 0,2 -0,06 0,29 0,34 0,37 0,49 0,15 
P_23 0,61 0,35 0,07 -0,01 0,46 0,61 0,35 0,46 0,13 
P_24 0,16 0,82 0,31 -0,04 -0,01 0,05 0,14 0,16 0,05 
P_25 0,43 0,08 0,24 0,2 0,36 0,12 0,13 0,3 0,63 
P_26 0,45 0,3 0,13 0,43 0,53 0,44 0,32 0,42 0,15 
P_27 0,65 0,01 0,02 0,18 0,39 0,31 -0,06 0,25 0,51 
P_28 0,48 0,51 0,46 0,19 0,54 0,31 0,36 0,64 0,34 
P_29 0,62 0,25 0,02 0,36 0,51 0,45 0,29 0,36 0,21 
P_30 0,28 0,01 -0,01 0,01 0,19 0,24 0,69 0,18 0,02 
P_31 0,46 0,26 -0,09 -0,16 0,15 0,47 0,56 0,34 -0,05 
P_32 0,63 0,52 0,39 0,05 0,45 0,3 0,55 0,64 0,15 
P_33 -0,09 -0,04 0,48 -0,45 0,2 0 0,07 0,07 -0,17 
P_34 0,19 -0,18 -0,24 0,26 0,08 0,65 0,04 -0,1 -0,11 
P_35 -0,3 -0,23 -0,11 -0,19 -0,3 -0,78 -0,19 -0,29 -0,2 
P_36 -0,1 -0,29 -0,07 0,06 0,13 -0,1 -0,19 -0,1 -0,61 
P_37 -0,12 0,1 -0,09 -0,02 -0,7 -0,14 0,04 -0,08 -0,03 
 
Método de extracción: Análisis de componentes principales. 
Método de rotación: Normalización promax con Kaiser. 











Tabla 5-241 Matriz de estructura para los trabajadores, con carga factorial |0,5| 
Matriz de estructura a 
  
Componente 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 
P_4 -0,17 -0,25 -0,41 0,03 -0,42 -0,23 0,1 -0,54 0,37 
P_5 0,47 0,46 0,39 0,36 0,19 0,11 -0,15 0,58 0,25 
P_6 0,07 -0,03 -0,03 -0,37 -0,06 -0,2 0 -0,03 0,32 
P_7 -0,69 -0,51 -0,36 -0,42 -0,33 -0,22 -0,1 -0,49 -0,04 
P_8 0,68 0,5 0,3 0,42 0,1 0,33 0,17 0,34 0,15 
P_9 0,46 0,74 0,43 0,28 0,17 0,08 0,05 0,31 -0,01 
P_10 0,55 0,65 0,27 0,07 0,28 0,16 0,21 0,15 -0,21 
P_11 0,34 0,22 0,1 0,22 -0,02 0,23 0,76 0,12 0,04 
P_12 0,13 0,12 0,09 0,03 0,04 -0,01 0,16 0,69 0,01 
P_13 -0,75 -0,45 -0,32 -0,2 -0,18 -0,28 -0,25 -0,15 -0,03 
P_14 0,44 0,28 0,41 0,53 0,06 0,24 0,39 0,31 0 
P_15 0,41 0,27 0,25 0,55 0,04 0 0,11 0,07 0,08 
P_16 0,47 0,42 0,74 0,24 0,31 0,22 0,23 0,33 0,02 
P_17 -0,34 -0,24 -0,27 -0,2 -0,13 -0,89 -0,25 -0,06 0,05 
P_18 -0,24 -0,32 -0,23 -0,47 0,29 -0,11 -0,23 0,23 -0,3 
P_19 0,76 0,3 0,48 0,32 0,13 0,34 0,44 0,13 -0,06 
P_20 0,28 0,25 0,78 0,13 0,26 0,13 0,06 0,1 -0,03 
P_21 -0,75 -0,46 -0,27 -0,3 -0,19 -0,23 -0,16 -0,12 -0,01 
P_22 0,26 0,67 0,11 0,38 0,23 0,3 0,06 0,26 -0,02 
P_23 0,32 0,64 0,37 0,29 0,43 0,32 0,27 0,21 0,03 
P_24 0,34 0,14 0,21 0,19 0,05 0,89 0,29 0,02 0,01 
P_25 0,44 0,75 0,37 0,32 0,19 0,08 0,24 0,18 0,02 
P_26 0,5 0,43 0,43 0,05 0,57 0,15 0,31 0,1 -0,12 
P_27 0,54 0,75 0,33 0,16 0,24 0,1 0,22 0,12 -0,04 
P_28 0,64 0,31 0,57 0,34 0,05 0,26 0,55 0,11 0,12 
P_29 0,62 0,58 0,42 0,27 0,47 0,26 0,41 0,13 -0,14 
P_30 0,15 0,25 0,14 0,55 0,3 0,07 0,2 -0,03 -0,02 
P_31 0,36 0,26 0,13 0,67 0,12 0,23 0,06 0,2 0 
P_32 0,67 0,37 0,5 0,27 0,33 0,24 0,37 0,26 -0,02 
P_33 -0,05 -0,22 -0,14 -0,04 -0,09 -0,11 -0,06 0 0,68 
P_34 0,08 0,33 0,25 0,06 0,77 0,05 -0,08 0,16 -0,13 
P_35 -0,36 -0,18 -0,29 -0,25 -0,68 -0,13 -0,11 -0,19 0 
P_36 -0,23 0,07 0,19 -0,1 -0,16 0,07 0,13 -0,19 0,56 




Tabla 5-242 Matriz de estructura para los jubilados, con carga factorial |0,6| 
Matriz de estructura a 
  
Componente 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 
P_4 -0,85 -0,42 -0,1 -0,06 -0,05 -0,34 -0,24 -0,21 -0,44 
P_5 0,4 0,27 0,28 -0,17 0,39 -0,53 0,53 0,62 0,24 
P_6 0,17 -0,01 -0,22 0,23 0,84 0,12 0,34 0,53 0,25 
P_7 -0,46 -0,71 -0,44 0,32 0,17 -0,13 -0,09 -0,23 -0,09 
P_8 0,85 0,38 0,07 0,32 0,37 0,46 0,38 0,16 0,53 
P_9 0,55 0,47 0,06 0,14 0,18 -0,04 0,24 0,11 0,8 
P_10 0,59 0,24 0,42 -0,04 0,05 0,58 0,33 0,14 0,7 
P_11 0,48 -0,1 0,26 -0,14 0,06 -0,11 0,25 0,8 0,36 
P_12 0,27 0,34 0,18 -0,07 0,28 0,01 0,23 0,91 0,22 
P_13 -0,13 0,09 0,19 -0,16 -0,6 -0,41 -0,65 -0,37 -0,58 
P_14 0,07 0,37 0,67 0,18 -0,15 0,36 0,61 0,16 0,3 
P_15 0,06 0,32 0,55 0,1 -0,76 0,05 -0,05 0,1 0,18 
P_16 0,42 0,46 -0,2 0,61 0,63 0,15 0,78 0,47 0,3 
P_17 -0,06 -0,77 -0,55 0,12 0,19 0,3 -0,27 -0,38 -0,16 
P_18 -0,03 -0,04 -0,09 0,14 -0,21 -0,84 -0,13 -0,04 -0,14 
P_19 0,48 0,76 0,23 0,28 0,17 0,58 0,35 0,21 0,28 
P_20 0,53 0,46 -0,07 0,19 0,6 -0,18 0,7 0,58 0,12 
P_21 -0,24 -0,21 0,21 -0,49 -0,73 -0,16 -0,27 -0,12 0,15 
P_22 0,31 0,2 0,74 -0,24 -0,08 -0,37 0,24 0,4 0,13 
P_23 0,88 0,25 0,26 -0,07 0,23 -0,02 0,48 0,49 0,28 
P_24 0,06 0,77 0,55 -0,12 -0,19 -0,3 0,27 0,38 0,16 
P_25 0,35 0,67 0,04 0,09 0,6 0,35 0,27 -0,05 0,4 
P_26 0,28 0,85 -0,11 0,29 0,2 0,02 0,25 0,09 0,09 
P_27 0,33 0,08 0,21 0 -0,07 0,14 0,17 0,26 0,83 
P_28 0,89 0,06 0,23 -0,16 0,27 -0,1 0,37 0,32 0,48 
P_29 0,24 0,85 0,37 0,32 0,18 0,41 0,39 -0,01 0,28 
P_30 0,36 0,15 0,41 -0,75 0,04 0,08 0,13 0,17 0,5 
P_31 0,17 0,22 0,94 -0,48 -0,28 -0,03 0 0,14 0,14 
P_32 0,27 0,37 -0,24 0,77 0,53 0,34 0,68 0,31 0,37 
P_33 -0,05 0,06 -0,33 0,87 0,15 -0,12 0,11 -0,09 0,1 
P_34 0,12 0,24 0,96 -0,33 -0,43 0,14 0 0,14 0,08 
P_35 -0,9 -0,42 -0,32 0,06 -0,2 0,23 -0,34 -0,35 -0,36 
P_36 0,29 0,4 0,24 -0,01 0,12 0,08 0,79 0,08 0,11 










La matriz de configuración, muestra diferencias en las variables, dependiendo de la situación laboral (Tabla 5-243), (Tabla 5-244), (Tabla 5-245). Como cada una de las componentes, tiene variables específicas para 
esa componente, la denominación de cada componente, será también específica para esa situación laboral. 
 
Tabla 5-243 Matriz de configuración para los estudiantes, con carga factorial |0,4| 
Matriz de configuración.a,b 
  
Componente 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 
P_4 0,09 -0,61 0,06 0,06 -0,3 -0,12 0,22 0,04 0,21 0,06 -0,14 
P_5 0,6 -0,05 -0,05 0,04 -0,03 0,24 0,17 0,17 0,04 -0,01 -0,18 
P_6 -0,01 -0,27 0,21 -0,14 0 0,08 0 -0,02 0,75 0,17 0 
P_7 -0,76 0,06 -0,02 -0,09 0,01 0,12 -0,02 0,08 0,13 0,09 0,01 
P_8 0,51 0,01 0,26 0,01 0,14 -0,01 -0,15 -0,18 0,05 0,02 0,1 
P_9 0,05 0,18 0,71 -0,03 0,04 -0,12 0,01 0,06 0,19 0,04 0,08 
P_10 -0,01 0,3 0,43 0,1 -0,08 0,12 -0,21 -0,26 0 -0,02 -0,21 
P_11 0,14 -0,16 -0,04 0,1 0,78 -0,01 -0,04 0,03 0,19 0,02 0,14 
P_12 -0,13 0 -0,03 -0,07 0,79 0,01 0,16 -0,28 -0,03 0,06 0,09 
P_13 -0,02 -0,16 -0,17 0,02 -0,08 -0,33 0,22 0,11 -0,12 0,05 0,27 
P_14 0,03 -0,04 0,08 0,04 0,07 0,02 0,8 0,09 -0,02 0,06 -0,07 
P_15 -0,03 -0,06 0,54 -0,05 -0,05 0,04 0,48 0,15 0,05 -0,07 -0,03 
P_16 0,01 0,78 0,31 -0,03 -0,2 -0,09 -0,06 0,04 -0,03 0,02 0,06 
P_17 -0,02 0,08 0 -0,83 -0,13 -0,05 0 0,23 0,07 -0,01 0 
P_18 0,24 0,31 -0,36 -0,08 -0,04 -0,32 -0,02 0,09 0,07 -0,07 -0,35 
P_19 0,16 0,48 0,19 0,01 0 -0,03 0,31 0,14 -0,02 0,1 0,05 
P_20 -0,22 0,29 0,05 0,04 0,15 -0,17 0,32 -0,26 0,09 -0,32 -0,03 
P_21 -0,01 -0,11 0,04 -0,12 -0,14 0,05 0,13 0,72 -0,01 -0,17 0,08 
P_22 0,07 -0,19 0,05 -0,1 0,15 0,74 -0,05 0,12 0,12 -0,09 -0,11 
P_23 -0,02 0,18 -0,15 -0,04 -0,07 0,64 0,13 -0,08 0,22 -0,06 0,07 
P_24 0,1 -0,06 -0,01 0,94 -0,08 -0,05 0,04 0,04 -0,11 -0,04 0,05 
P_25 -0,17 0,23 0,46 0,02 0,18 0,04 0,16 0,27 -0,24 0,13 -0,04 
P_26 0,03 0,58 -0,14 -0,08 -0,09 0,19 0,1 -0,29 -0,18 0,14 -0,16 
P_27 0,11 0,04 0,57 0,02 -0,24 0,04 0,11 -0,21 0,16 -0,09 0,04 
P_28 0,56 0,24 -0,09 0,01 -0,06 0,06 -0,05 -0,04 0,03 0,07 0,25 
P_29 0,25 0 -0,08 -0,01 0,35 0,24 0,34 -0,04 -0,09 0,05 -0,04 
P_30 0,18 0,18 0,07 -0,2 0,1 0 -0,13 0,17 -0,21 -0,14 0,61 
P_31 -0,03 0,18 -0,02 0,2 -0,16 0,53 0,05 0,12 -0,19 -0,11 0,13 
P_32 0,28 0,34 0,23 0,01 0,01 -0,05 0,08 -0,1 0,14 0,08 0,13 
P_33 -0,23 0,22 -0,14 0,12 -0,1 0,17 -0,07 0,47 0,39 0,13 0,11 
P_34 0,02 -0,12 -0,12 -0,07 -0,15 0,17 -0,01 -0,03 -0,06 -0,67 0,21 
P_35 -0,04 0,02 -0,08 -0,1 -0,03 -0,09 0,08 -0,27 0,08 0,76 0,14 
P_36 0,03 -0,01 0,01 -0,17 -0,15 0,03 0,03 -0,05 -0,19 -0,05 -0,66 




Tabla 5-244 Matriz de configuración para los desempledos, con carga factorial |0,5| 
Matriz de configuración.a,b 
  
Componente 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 
P_4 -0,1 0,07 0,02 -0,77 0,04 -0,15 -0,04 -0,09 0,12 
P_5 0,73 -0,07 0,11 0,07 0,07 -0,02 -0,04 -0,09 0,03 
P_6 -0,03 -0,35 -0,21 0,13 -0,34 -0,18 -0,12 1,14 -0,12 
P_7 -0,82 -0,03 -0,04 -0,1 0,07 0,11 -0,09 0,1 0,1 
P_8 0,72 0,24 0,03 -0,15 -0,1 -0,13 -0,01 0,04 0,17 
P_9 0,75 -0,2 0,05 0,14 0,01 0,05 -0,1 -0,13 0,16 
P_10 0,66 -0,07 0,16 0,21 -0,09 0,01 -0,13 0,19 -0,08 
P_11 0,1 0,11 0,72 -0,02 -0,07 -0,03 -0,08 -0,11 0,01 
P_12 0,18 -0,2 0,82 0,05 -0,16 0,05 0,05 -0,06 0,04 
P_13 -0,76 -0,28 -0,1 -0,05 0,26 0,01 -0,05 0,19 0,12 
P_14 -0,06 0,08 0,21 0,07 -0,04 0,28 -0,22 0,54 0,04 
P_15 0,41 -0,29 -0,2 -0,16 0,25 -0,2 0,29 0,13 0,15 
P_16 0,11 -0,05 0,12 0,43 0,16 0,09 -0,03 0,11 0,07 
P_17 -0,1 -0,98 0,21 -0,05 -0,04 0,05 0,29 0,19 -0,08 
P_18 0,09 0,2 -0,16 -0,19 0,13 0,18 -0,68 0,09 -0,38 
P_19 0,26 0,26 0,2 0,13 0,08 0,01 0,28 0,05 0,03 
P_20 -0,1 0,15 -0,23 0,31 0,74 -0,06 0,15 -0,13 -0,11 
P_21 -0,68 -0,18 -0,05 -0,17 0,03 0,06 -0,12 0,09 0,2 
P_22 0,52 -0,04 0,03 -0,18 -0,09 0,07 0,06 0,25 -0,02 
P_23 0,38 0,12 -0,11 -0,17 0,14 0,35 0 0,06 0 
P_24 0,02 0,97 0,06 -0,09 -0,06 -0,08 -0,19 -0,17 0,05 
P_25 0,22 -0,1 0,09 0,03 0,14 -0,05 0,06 -0,01 0,52 
P_26 0,02 0,09 -0,06 0,35 0,3 0,18 0,11 0,11 -0,02 
P_27 0,7 -0,11 -0,11 -0,07 0,12 0,07 -0,31 -0,03 0,31 
P_28 0,02 0,24 0,17 0,08 0,22 0,01 0,01 0,3 0,15 
P_29 0,38 0,06 -0,18 0,2 0,26 0,14 0,03 0 0,03 
P_30 0,03 -0,33 -0,05 -0,01 0,05 0,11 0,87 -0,16 0,08 
P_31 0,33 -0,02 -0,22 -0,23 -0,16 0,28 0,4 0,07 -0,05 
P_32 0,37 0,17 0,1 -0,06 0,09 -0,08 0,18 0,26 -0,05 
P_33 -0,1 -0,21 0,58 -0,45 0,3 0,05 0,05 -0,14 -0,18 
P_34 0,08 -0,31 -0,05 0,22 -0,11 0,79 0,06 -0,24 -0,09 
P_35 0,18 -0,02 -0,1 -0,12 0,05 -0,85 -0,02 0,01 -0,19 
P_36 0,18 -0,31 0,07 0,14 0,32 -0,19 -0,26 0,14 -0,79 
P_37 0,05 0,1 -0,02 0,11 -0,98 0,06 0,1 0,28 0,08 
 
Método de extracción: Análisis de componentes principales. Método de rotación: Normalización promax con Kaiser.  
a. La rotación ha convergido en 23 iteraciones. 
b. Sólo aquellos casos para los que SITUACIÓN LABORAL = Estudiante, serán utilizados en la fase de análisis. 
Método de extracción: Análisis de componentes principales. Método de rotación: Normalización promax con Kaiser.  
a. La rotación ha convergido en 26 iteraciones. 












Se aprecia en la tabla de los jubilados, que hay valores con saturación superior a 1, lo que indica que los resultados de la aplicación factorial no son adecuados, y por lo tanto el modelo y aplicación de análisis 
factorial para el estudio de los datos y la reducción de componentes no es admisible, ni se puede aplicar para estudiar los datos de los jubilados (Tabla 5-246). 
 
Tabla 5-245 Matriz de configuración para los trabajadores, con carga factorial |0,4| 
Matriz de configuración.a,b 
  
Componente 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 
P_4 0,12 -0,06 -0,39 0,15 -0,13 -0,13 0,14 -0,41 0,3 
P_5 0,24 0,19 0,18 0,09 0,02 -0,04 -0,28 0,37 0,25 
P_6 0,29 0,03 -0,06 -0,51 -0,01 -0,14 0,01 0,04 0,39 
P_7 -0,49 -0,15 0,03 -0,15 -0,13 0 0,06 -0,25 -0,06 
P_8 0,53 0,2 -0,08 0,1 -0,09 0,15 -0,03 0,13 0,12 
P_9 0,12 0,66 0,18 0,01 -0,13 -0,12 -0,13 0,1 -0,07 
P_10 0,4 0,57 -0,08 -0,21 -0,01 -0,01 0,04 -0,04 -0,2 
P_11 0,08 0,09 -0,33 0,06 -0,12 0,04 0,87 0,31 0 
P_12 -0,13 0,04 -0,11 -0,12 -0,13 -0,13 0,44 0,9 0,03 
P_13 -0,75 -0,14 0,05 0,12 0,02 -0,1 0,01 0,08 -0,03 
P_14 0,09 -0,05 0,18 0,4 -0,11 0,01 0,32 0,25 -0,1 
P_15 0,28 0,01 0,1 0,49 -0,02 -0,19 -0,05 -0,12 -0,03 
P_16 0,11 0,04 0,62 0,01 0,06 0 -0,01 0,14 0 
P_17 -0,13 0 -0,03 0,03 0,02 -0,87 0 0,09 0,01 
P_18 -0,07 -0,26 -0,14 -0,37 0,32 -0,01 -0,02 0,33 -0,12 
P_19 0,69 -0,15 0,18 0,05 -0,08 0,11 0,17 -0,06 -0,11 
P_20 0,03 -0,08 0,92 0,01 0,06 -0,01 -0,27 -0,15 -0,08 
P_21 -0,77 -0,16 0,09 -0,02 -0,02 -0,06 0,12 0,16 -0,01 
P_22 -0,15 0,69 -0,25 0,21 0,07 0,17 0,01 0,11 -0,01 
P_23 -0,14 0,51 0 0,1 0,29 0,15 0,15 0,05 0,08 
P_24 0,21 -0,11 -0,03 -0,04 -0,05 0,88 0,05 -0,09 0,05 
P_25 0,06 0,7 0,04 0,08 -0,05 -0,14 0,1 0,02 -0,04 
P_26 0,33 0,14 0,12 -0,13 0,43 -0,03 0,12 -0,11 -0,02 
P_27 0,29 0,71 -0,04 -0,14 -0,02 -0,09 0,04 -0,07 -0,06 
P_28 0,44 -0,1 0,32 0,09 -0,13 0,02 0,32 0 0,03 
P_29 0,35 0,29 0,01 0,04 0,28 0,01 0,2 -0,09 -0,1 
P_30 -0,15 0,07 -0,07 0,64 0,36 -0,1 0,15 -0,17 -0,05 
P_31 0,14 -0,01 -0,1 0,65 0,08 0,06 -0,05 0,01 -0,07 
P_32 0,49 -0,05 0,18 0,03 0,14 0,01 0,16 0,07 -0,01 
P_33 0,12 -0,27 -0,19 -0,09 0,2 -0,01 0 0,08 0,77 
P_34 -0,18 0,18 0,09 0,07 0,78 -0,04 -0,16 -0,07 0,05 
P_35 -0,22 0,22 -0,04 -0,22 -0,74 0,01 0,02 0,06 -0,15 
P_36 -0,42 0,2 0,27 -0,18 -0,05 0,14 0,08 -0,09 0,55 




Tabla 5-246 Matriz de configuración para los jubilados, con carga factorial |0,5| 
Matriz de configuración.a,b 
  
Componente 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 
P_4 -0,8 -0,22 0,23 0,09 0,28 -0,27 0,03 -0,11 -0,13 
P_5 0,17 0,09 0,2 -0,13 0,31 -0,53 0,25 0,24 0,05 
P_6 -0,1 -0,12 0,06 0,12 0,85 0,13 -0,26 0,51 0,07 
P_7 -0,34 -0,67 0 0,41 0,23 -0,22 0,02 -0,14 0,16 
P_8 0,71 0,09 0,03 0,17 0,13 0,28 -0,06 -0,03 0,16 
P_9 0,28 0,38 -0,16 0,1 -0,04 -0,32 -0,18 -0,14 0,82 
P_10 0,37 -0,07 0,25 -0,14 -0,09 0,5 0,09 -0,02 0,42 
P_11 0,39 -0,37 0,1 -0,01 -0,11 0,01 -0,15 0,8 0,17 
P_12 -0,02 0,25 -0,01 -0,07 0,18 0,18 -0,35 1,01 0,03 
P_13 0,24 0,24 0,21 0,19 -0,29 -0,41 -0,47 -0,23 -0,38 
P_14 -0,21 0,06 0,59 0,15 -0,24 0,29 0,69 -0,11 0,01 
P_15 0,05 0,21 0,25 0,34 -0,85 -0,01 -0,03 0,16 0,22 
P_16 0,1 0,28 -0,2 0,35 0,22 0,02 0,41 0,23 -0,03 
P_17 0,25 -0,75 -0,21 0,04 0,21 0,32 -0,12 -0,18 -0,12 
P_18 0,13 0,02 -0,03 0,44 -0,22 -1 -0,12 -0,16 0,13 
P_19 0,22 0,61 0,03 0,07 -0,01 0,52 0,02 0,15 -0,08 
P_20 0,3 0,3 -0,18 -0,02 0,28 -0,18 0,41 0,27 -0,25 
P_21 -0,16 -0,09 -0,22 -0,4 -0,8 -0,09 0,14 -0,03 0,44 
P_22 0,21 -0,09 0,77 0,06 0,12 -0,38 0,03 0,12 -0,04 
P_23 0,83 -0,08 0,09 -0,13 -0,02 -0,01 0,21 0,21 -0,15 
P_24 -0,25 0,75 0,21 -0,04 -0,21 -0,32 0,12 0,18 0,12 
P_25 0,01 0,63 0,05 -0,16 0,64 0,2 -0,11 -0,27 0,2 
P_26 0,06 0,94 -0,37 0,08 -0,03 -0,1 0,03 -0,03 -0,03 
P_27 0,08 -0,08 -0,01 0,05 -0,25 -0,02 -0,15 0,18 0,88 
P_28 0,87 -0,27 0,14 -0,15 0,1 -0,18 0,09 -0,02 0,17 
P_29 -0,1 0,73 0,31 0,19 0,17 0,24 0,13 -0,22 0,04 
P_30 0,17 0,07 0,04 -0,88 0,07 0,18 0,13 -0,04 0,38 
P_31 0,08 -0,03 0,94 -0,19 0,11 0,01 -0,1 -0,04 -0,01 
P_32 -0,05 0,21 -0,17 0,53 0,14 0,15 0,33 0,16 0,12 
P_33 -0,08 0,03 -0,02 1,01 0,01 -0,44 -0,17 -0,09 0,24 
P_34 0,05 -0,03 0,93 -0,05 -0,1 0,2 -0,05 0,04 -0,1 
P_35 -0,84 -0,13 -0,18 -0,01 -0,06 0,34 0,03 0 -0,06 
P_36 0,1 0,22 -0,01 -0,32 -0,21 0,06 1,12 -0,37 -0,25 
P_37 -0,43 0,29 0,1 -0,41 0,08 0,18 -0,7 0,31 -0,06 
 
Método de extracción: Análisis de componentes principales.  Método de rotación: Normalización promax con Kaiser. 
a. La rotación ha convergido en 11 iteraciones. 
b. Sólo aquellos casos para los que SITUACIÓN LABORAL  = Trabajando, serán utilizados en la fase de análisis. 
Método de extracción: Análisis de componentes principales.  Método de rotación: Normalización promax con Kaiser.  
a. La rotación ha convergido en 14 iteraciones. 
b. Sólo aquellos casos para los que SITUACIÓN LABORAL  = Jubilado, serán utilizados en la fase de análisis. 
 





Las correlaciones entre factores, pueden ser bajas inferiores a 0,2 o siendo más 
estrictos 0,3 de forma que en estas situaciones, se puede ir a una rotación oblicua, por 
ser valores lejanos de cero. 
En esta matriz, hay que tener en cuenta que si dos factores están muy 
correlacionados, puede ser porque estén midiendo el mismo concepto, esto podría 
suponer simplificación o reducción de factores. 
Se aprecia que en el caso de los estudiantes, tienen muchos valores muy bajos, se ha 
utilizado una rotación oblicua, pero aplicar rotación ortogonal, supondría menos error 
que en otros casos considerados en este estudio por clasificación de la muestra. Se tiene 
una matriz de correlación, con valores próximos a cero e inferiores en su mayoría a 0,3 
(Tabla 5-247). 
Tabla 5-247 Matriz de correlación de componentes para los estudiantes  
Matriz de correlaciones de componentes a 
Componente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 
1 1,000 0,333 0,304 0,183 0,256 0,270 0,116 -0,098 0,131 -0,092 -0,096 
2 0,333 1,000 0,089 0,157 0,305 0,240 0,256 -0,141 0,295 -0,180 -0,074 
3 0,304 0,089 1,000 0,192 0,310 0,290 -0,072 -0,060 -0,129 0,087 -0,009 
4 0,183 0,157 0,192 1,000 0,159 0,219 0,019 -0,084 0,153 -0,030 0,007 
5 0,256 0,305 0,310 0,159 1,000 0,176 -0,002 0,095 0,001 -0,032 -0,128 
6 0,270 0,240 0,290 0,219 0,176 1,000 0,098 -0,181 -0,054 0,020 0,034 
7 0,116 0,256 -0,072 0,019 -0,002 0,098 1,000 -0,213 0,182 -0,111 0,138 
8 -0,098 -0,141 -0,060 -0,084 0,095 -0,181 -0,213 1,000 -0,129 0,187 -0,118 
9 0,131 0,295 -0,129 0,153 0,001 -0,054 0,182 -0,129 1,000 -0,140 -0,011 
10 -0,092 -0,180 0,087 -0,030 -0,032 0,020 -0,111 0,187 -0,140 1,000 0,020 
11 -0,096 -0,074 -0,009 0,007 -0,128 0,034 0,138 -0,118 -0,011 0,020 1,000 
Método de extracción: Análisis de componentes principales.   Método de rotación: Normalización promax con Kaiser 
a. Sólo aquellos casos para los que SITUACIÓN LABORAL = Estudiante, Desempleado, Trabajando, Jubilado serán 
utilizados en la fase de análisis 
 
En el caso de los desempleados y trabajadores, los resultados son mejores que en 
otros casos. La rotación oblicua promáx, puede ser más aplicable que en otros casos, al 
tener valores superiores a 0,3 en la matriz de correlación de componentes (Tabla 5-248).  
Tabla 5-248 Matriz de correlación de componentes para los desempleados 
Matriz de correlaciones de componentes a 
Componente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 
1 1,000 0,363 0,223 0,252 0,475 0,449 0,424 0,500 0,304 
2 0,363 1,000 0,361 0,059 0,203 0,264 0,434 0,437 0,056 
3 0,223 0,361 1,000 0,027 0,259 0,021 0,211 0,358 0,184 
4 0,252 0,059 0,027 1,000 0,181 0,099 -0,001 0,027 0,190 
5 0,475 0,203 0,259 0,181 1,000 0,403 0,268 0,529 0,227 
6 0,449 0,264 0,021 0,099 0,403 1,000 0,280 0,372 0,038 
7 0,424 0,434 0,211 -0,001 0,268 0,280 1,000 0,460 -0,025 
8 0,500 0,437 0,358 0,027 0,529 0,372 0,460 1,000 0,250 
9 0,304 0,056 0,184 0,190 0,227 0,038 -0,025 0,250 1,000 
 





En el caso de las personas que están trabajando, los valores de  la matriz de 
correlación son similares a los de las personas desempleadas (Tabla 5-249). 
Tabla 5-249 Matriz de correlación de componentes para los trabajadores 
Matriz de correlaciones de componentes a 
Componente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 
1 1,000 0,497 0,450 0,372 0,243 0,264 0,308 0,296 0,016 
2 0,497 1,000 0,425 0,329 0,303 0,218 0,189 0,232 0,030 
3 0,450 0,425 1,000 0,234 0,283 0,236 0,341 0,212 0,075 
4 0,372 0,329 0,234 1,000 0,009 0,227 0,125 0,203 0,156 
5 0,243 0,303 0,283 0,009 1,000 0,136 0,065 0,248 -0,264 
6 0,264 0,218 0,236 0,227 0,136 1,000 0,218 0,133 -0,055 
7 0,308 0,189 0,341 0,125 0,065 0,218 1,000 -0,176 0,047 
8 0,296 0,232 0,212 0,203 0,248 0,133 -0,176 1,000 -0,057 
9 0,016 0,030 0,075 0,156 -0,264 -0,055 0,047 -0,057 1,000 
 
Se puede apreciar, que la rotación oblicua puede se más apta para algunas variables, 
pero sin embargo, otras variables hacen pensar que con una rotación ortogonal puede ser 
más indicada. Aunque en la mayoría de investigaciones se realizan rotación ortogonal, 
se ha decidido por una rotación oblicua, para el caso del análisis por grupos. 
A continuación, se van a presentar los gráficos de componentes rotados y los gráficos 
de dispersión de las puntuaciones factoriales. Con la representación gráfica se pretende 
comparar los resultados entre las personas de diferente situación laboral. Los 
estudiantes, muestran variables cercanas a los ejes, pero también tiene muchas variables 
en el centro, en la representación de componentes (Gráfico 5-132). 
Se aprecia que desde la primera componente a la última, hay más concentración de 
variables en el centro, porque las variables que saturan son menos, por lo que se 
concentran el resto de variables en el centro, y la interpretación de la componente, así 
como la representación de los valores de las puntuaciones factoriales, está influenciada 
por esas variables que saturan. Se aprecia que hay más variables influyentes en 
Componente 1 (Gráfico 5-132). 
En el caso de la Componente 1, las variables relevantes son P_5, P_8, P_28, y en el 
lado negativo P_7, que están relacionados con intercambiar el conocimiento si la 
persona tiene o padece algún tipo de enfermedad o malestar, si se las decisiones de la 
dirección aplica criterio de despidos atendiendo a LIFO, o valorando el conocimiento de 
las personas y las habilidades especiales que tienen los empleados y que sólo ellos 
pueden hacer un trabajo o tarea determinada. Las variables relevantes en el lado 
positivos para la Componente 2 son P_16, P_26, P_19, en el lado negativo para esta 
Componente 2 es P_4. La componente está definida por la contratación por influencias 
y amistades, la importancia del salario, la valoración y el intercambio de conocimiento 
que le ha costado mucho aprender (Gráfico 5-132). 
 





Gráfico 5-132 Representación Componente 1 y Componente 2  para los estudiantes 
 
En el caso de los estudiantes se aprecia que en las zonas positivas de la gráfica, bien 
sea en la Componente 1 o en la Componente 2, están más dispersos los puntos. Estas 
zonas, son los que se oponen al intercambio de conocimiento en la empresa, porque 
valoran el conocimiento que les ha costado aprender, desean ser valorados justamentes 
y equitativamente, y no ayudarían a otra persona en caso de una promoción o mejora 
salarial. Sin embargo, se aprecia que los estudiantes, no dan importancia a que una 
persona sea contratada por influencias o amistades, según se muestra para la 
Componente 2. En el caso de la Componente 1, aunque los valores positivos están 
dispersos, se tiene un grupo de personas más concentradas entre 0 y1, que indica que 
son personas que no compartirían el conocimiento por las variables de la Componente 1, 
pero sí por la Componente 2, por lo que son estudiantes que la situación de enfermedad 
o los criterios de decisión de despido en la empresa atendiendo al conocimiento, 
habilidades, o símplemente al método LIFO, evitarían compartir el conocimiento, pero 
en otras circunstancias, son propensos a compartirlo, por lo que no se niegan 
rotundamente. Los estudiantes tienen valores negativos en sus puntuaciones factoriales, 
lo cual es positivo porque indica que son partidarios de compartir el conocimiento en la 
empresa. Los valores positivos de la Componente 2 están más dispersos, por lo que las 
respuestas no son similares entre los estudiantes, y las decisiones de compartir o no el 
conocimiento son muy diferentes y responden a diferentes necesidades pudiendo influir 
la personalidad del encuestado. Los valores cercanos entre 0 y 1 en la Componente 2 y 
que se encuentran próximos al eje, indican que la Componente 2 le afecta relativamente, 
para no compartir el conocimiento y dependen de diferentes circunstancias personales 
en la empresa, no negándose con rotundidad al intercambio de conocimiento en la 
empresa. 





Gráfico 5-133 Representación de las puntuaciones factoriales para Componente 1 y Componente 2, 
para los estudiantes 
 
 
Los desempleados con menos componentes, tienen más variables cercanas al 
perímetro de la de la circunferencia, aunque como se puede apreciar, cuando se cambian 
de componentes. La representación gráfica muestra saturaciones diferentes, y tiene más 
variables concentradas en el centro, por lo que su influencia es menor, ya que las 
componentes externas son las que tienen mayor peso (Gráfico 5-134). 
En este caso las variables relevantes para la Componente 1 son P_7, P13 y P_21, 
luego hay otras variables que influyen en menor mediada que son P_8, P_5, P_10. Esta 
componente muestra que las variables reflejan si la persona comparte el conocimiento si 
la dirección decide premiar las ideas, si realiza el despido de aquellas personas que no 
poseen habilidades especiales o si tienen sentimiento de prescindibilidad, pero además 
considerando las otras variables que influyen en menor medida, tiene en cuenta si la 
dirección aplica un despido de tipo LIFO, o si la dirección valora el conocimiento y 
habilidades especiales pudiendo prescindir de las personas cuyo trabajo puede ser 
realizado por otras personas, también considera los salarios injustos los que hacen que la 
persona no comparta su conocimiento (Gráfico 5-134). 
En el caso de la Componente 2, las variables que definen la componente están más 
definidas al estar más cerca de los ejes del origen y en la periferia, en este caso destacan 
P_24 y P_17, en menor medida también influyen P_19, P_36, y P_37, aunque estas 
tienen casi la mitad de peso factorial comparándolas con las dos anteriores que son más 
importantes.  En esta componente se da especial importancia a la estabilidad laboral y a 
la organización en la empresa, así como la importancia del conocimiento que le ha 
costado mucho aprender (Gráfico 5-134). 





Gráfico 5-134 Representación Componente 1 y Componente 2  para los desempleados
 
 
El gráfico muestra la dispersión de los puntos para el grupo de los desempleados. Se 
aprecia que hay muchos valores positivos en la Componente 1 y Componente 2, por lo 
que hay muchas personas que tienen ideas similares, y respuestas parecidas a las 
preguntas que son variables relevantes de la Componente 1 y Componente 2.  
En este caso los valores positivos  de la gráfica en ambas componentes, son personas 
que se oponen al intercambio de conocimiento, porque presentan sentimiento de 
prescindibilidad y por las decisiones de la dirección premiando las ideas, y aplicadno 
criterios de despido de tipo LIFO y despido de las personas que no poseen habilidades 
especiales y distinguibles del resto de empleados, además la presencia de salarios 
injustos perjudican el intercambio. Estas personas que tienen valores en la Componente 
2, son personas que valoran los contratos estables, y detectan fácilmente los errores de 
la organización, porque para ellos la organización adecuada les favorece en el 
intercambio de conocimiento (Gráfico 5-135). 
En el caso de la Componente 1, los valores negativos de las puntuaciones factoriales, 
son personas que están a favor del intercambio de conocimiento, por lo que es una 
actitud muy positiva. En esta componente hay más valores positivos que se oponen al 
intercambio que valores negativos, aunque los resultados son mínimos, por lo que la 
influencia de las decisiones de la dirección, aplicando determinados criterios de despido 
les afecta, evitando compartir el conocimiento.  
La influencia de las respuestas de las variables P_8, P_5, P_10, cuando están en 
contra de compartir el conocimiento, puede ocurrir que haya valores positivos en la 
Componente 1, y que alguna de las respuestas de las variables P_7, P_21, P_13, estén a 
favor de intercambiar el conocimiento en la empresa (Gráfico 5-135). 





Los valores negativos en la Componente 2, son personas que valoran el clima laboral 
u otros factores en la empresa ya que el contrato estable no es una prioridad para ellos. 
Son más tolerantes a los errores de la organización y no valoran especialmente su 
conocimiento compartiéndolo y enseñándolo, y aunque una buena organización es 
deseble siempre, los que menos la demandan, se posicionan en valores negativos en esta 
Componente 2. Se aprecia dos grupos dispersos alejándose del eje de abcisas del origen, 
que son los que valoran el contrato estable y la organización así como su conocimiento, 
y los que no le dan tanta importancia a estos factores, pero en general hay más valores 
positivos que negativos en esta Componente 2.  
Sin embargo la influencia de las otras variables, que no son relevantes, puede hacer 
que haya personas con valores negativos en las puntuaciones factoriales, y que valoren 
el contrato estable y una buena organización o alguna de la dos (Gráfico 5-135). 
Gráfico 5-135 Representación de las puntuaciones factoriales para Componente 1 y Componente 2, 
para los desempleados 
 
Las personas que están trabajando, tienen resultados similares a las de los estudiantes 
por el posicionamiento de las variables. En este caso, la representación de los 
desempleados en las componentes Componente 1 y Componente 2, tiene menos 
variables cercanas al perímetro de la circunferencia de radio 1, que las personas 
desempleadas, por lo que no hay esas variables predominantes, aunque si que hay 
muchas variables influyentes (Gráfico 5-136). 
En este caso las variables predominantes en al Componente 1, con carga factorial 
superior a las demás P_27, P_25, P_9, P_10 y P_23 todas ellas en el lado positivo  Las 
variables indican que la componente relaciona la remuneración justa y equitativa en 
función de la formación y experiencia, de forma que las decisiones de la dirección en las 
evaluaciones, valoraciones y en la forma de remunerar a las personas, suponen una 
barrera al intercambio de conocimiento en la empresa por la falta de equidad e injusticia 
que crea la dirección (Gráfico 5-136). 
En el caso de la Componente 2, las variables predominantes son P_19, P_13 y P_21, 
que están relacionadas con evitar compartir el conocimiento por la valoración debido  al 





esfuerzo o coste de aprendizaje del conocimiento, también relaciona las decisiones de la 
dirección de premiar a quien proponga ideas, e influye el sentimiento de 
prescindibilidad, que presenta la persona cuando comparte el conocimiento. Aunque hay 
otras cercanas que pueden ser también relevantes que no se van a considerar como son  
P_7, P_8, P_32, estas variables son menos influyentes pero relacionan los criterios de 
despido de la dirección y la reciprocidad en la empresa (Gráfico 5-136). 
Gráfico 5-136 Representación Componente 1 y Componente 2  para los trabajadores 
 
En el gráfico de dispersión de las puntuaciones factoriales, se puede ver que los 
puntos están dispersos en todo el gráfico y no se aprecian grupos definidos en el gráfico, 
por lo que las respuestas son diferentes entre las personas, y no hay muchas encuestas 
con las respuestas similares, esto indica que las variables que no son relevantes tienen 
un peso que hay que tener en cuenta y ha dado lugar diferentes valores de las 
puntuaciones. Los valores positivos en ambas componentes, no son muchos, lo cual es 
favorable, porque estos puntos con valores positivos en ambas componentes, son las 
personas que no intercambiarían su conocimiento, por la influencia de las decisiones de 
la dirección, por valorar el dinero y por el sentimiento de prescindibilidad. 
Hay más valores en contra de compartir el conocimiento en la Componente 1, pero 
hay más valores negativos en la Componente 2 que están a favor de compartir el 
conocimiento con otras personas, porque no presentan el sentimiento de 
prescindibilidad, aportan el conocimiento cuando es necesario sin importarle mucho si 
se premia por parte de la dirección, y compartirían el conocimiento que le ha costado 
mucho aprender.  
Las personas más generosas potenciando el intercambio de conocimiento, son las que 
tienen valores negativos en ambas componentes, que aún siendo muchas personas, son 
mucho menos de la mitad del total no llegando al 30% de la muestra para este grupo de 
clasificación, siendo un porcentaje similar al de las personas que tienen valores 





positivos en ambas componentes, oponiéndose al intercambio de conocimiento (Gráfico 
5-137). 
Gráfico 5-137 Representación de las puntuaciones factoriales para Componente 1 y Componente 2, 










5.6 Análisis factorial confirmatorio 
Terminado el análisis factorial exploratorio, se procede a realizar un análisis 
confirmatorio de los factores calculados en el análisis factorial exploratorio.  
El análisis factorial confirmatorio, es diferente del análisis factorial exploratorio, ya 
que la persona que lo realiza debe definir a priori el modelo, que luego debe comprobar. 
El modelo debe estar fundamentado en la teoría, y en los planteamientos y supuestos 
iniciales, cuyo método estadístico ayude a confirmar las teorías. 
Se han considerado unos valores y los índices agrupados, aunque hay alguna 
variación en la bibliografía leída, sobre los grupos a los que pertenecen cada uno de los 
índices (Tabla 5-250) . 
Las medidas absolutas de ajuste, determinan el grado en que el modelo global, 
modelo de medida y estructural, predice la matriz de datos iniciales. 
Las medidas incrementales de ajuste, comparan el modelo propuesto con un modelo 
nulo o básico que se toma de referencia y que tradicionalmente, suele ser aquel que 
estipula una falta absoluta de asociación entre las variables del modelo, se trata, por lo 
tanto de comparar, nuestro modelo con el peor modelo posible. 
Las medidas de ajuste de parsimonia, indica el grado en que alcanza el ajuste para 
cada coeficiente o parámetro estimado. Relaciona la bondad del ajuste del modelo, con 



















Tabla 5-250 Tipos de ajuste, medidas y valores adecuados (Luengo y Obeso, 2013), (Macías B. F. y 
Martínez C., 2013) 
TIPO DE 
AJUSTE 
MEDIDA ACRÓNI VALOR ADECUADO 
Ajuste 
absoluto 
χ2  ≤ 2df 
 Nivel de signiF. de χ2  Valor de p (χ2)>0,05 
 Razón de χ2/gl / Cercano a 2 ajuste muy bueno 
Cercano a 4 ajuste aceptable 
 Nivel de signiF. de χ2 p Valor de p (χ2)>0,05 
 Error de aproximación de la raíz media 
cuadrática 
RMSEA ≥0,05; ≤0,8 
 Raiz cuadrada de la media residual RMR ≥0; ≤0,05 
 p-value de RMSEA PCLOSE ≈ 0 
 Índice de validación cruzada esperada ECVI ≈ 0 
 Valor mínimo de la función de 
discrepancia 
FMIN ≥0,1; ≤3 
 Valor estimado de la función de 
discrepancia 
FML ≥0,1; ≤3 
 Indice de bondad de ajuste GFI > 0,90 
 Indice de bondad de ajuste ajustado AGFI ≥0,9; ≤1 
Ajuste 
incremental 
Indice de Tucker Lewis TLI ≥0,9; ≤1 
 Indice de ajuste normado NFI ≥0,9; ≤1 
 Indice de ajuste relativo RFI ≥0,9; ≤1 
 Indice de ajuste comparado CFI ≥0,9; ≤1 
 Indice incremental de ajuste IFI ≥0,9; ≤1 
Ajuste de 
parsimonia 
Ajuste de parsimonia NFI PNFI ≈ 0 
 Ajuste de parsimonia CFI PCFI ≈ 0 
 Razón de parsimiosidad PRATIO ≈ 0 
 Hoelter para nivel de significación = 0,01 Hoelter 
0,01 
≥75; ≤200 




La elección del método, para calcular el análisis de correspondencias, es 
fundamental. En general cuando las escalas son de tipo Likert, las comunalidades son 
grandes, el tamaño de la muestra no es muy grande y no tiene muchas variables, todos 
los métodos dan resultados similares. A continuación se presentan algunas pautas, para 
elegir el método en función de sus características (Freiberg Hoffmann et al., 2013): 
El método más común es el de Maximum Likelihood, pero la aplicación de otros 
métodos, pueden ser más interesantes que este que es más conocido. Para elegir el 
método es conveniente tener en cuenta la distribución de las variables (comprobar si 
responden a una distribución normal), y el tamaño de la muestra sometida a cálculo. 
En el caso de Maximum Likelihood, se aconseja que las variables sometidas a 
estudio, tengan un distribución normal, pero el incumplimiento de esta condición, no 
impide obtener buenos resultados al aplicar este método. Este método suele ser 
aplicado, cuando el tamaño de la muestra, no es grande, pero con muestras grandes 





puede funcionar (Ximénez y García, 2005), y aunque no es el método más aplicado con 
muestras grandes, se puede aplicar. 
El método de Mínimos Cuadrados no Ponderados, puede aplicarse con muestras 
pequeñas, y cuando se poseen pocos elementos, siendo un método aplicable a todo tipo 
de variables categóricas, incluyendo las dicotómicas, y con gran número de variables. El 
tamaño de la muestra, para considerarla grande o pequeá puede variar dependiendo de 
los autores.   
El método de Mínimos Cuadrados Generalizados, es un método de estimación 
asintótica equivalente al de Maximun Likelihood, se puede aplicar a variables con 
distribuciones no normales, y muestras grandes, pero se desestima cuando el número de 
variables es muy grande, no siendo aconsejable cuando el número de variables es 
superior a 30 variables. 
En la realización del método análisis confirmatorio, se puede aplicar el bootstrap, 
que es un tipo de técnica de remuestreo de datos, que facilita la resolución de 
problemas, relacionados con la estimación de intervalos de confianza o la prueba de 
significación estadística. 
5.6.1 Modelos aplicando el método de Maximun Likelihood 
Se han propuesto dos modelos para compararlos, eliminar uno de ellos y mejorar el 
otro. 
Modelo 1-A (8 factores) 
El primer modelo, se basa en los resultados del análisis factorial exploratorio, en el 
que se han obtenido 8 factores. Se presenta a continuación la matriz de componentes 
rotados (Tabla 5-251). Los cálculos, han sido realizados utilizando la máxima 
























Uno de los modelos calculados, presenta los factores correlacionados, estando 
incorrelacionados los factores (FR5-FR8), (FR6-FR8) porque en el caso de considerar 
estas correlaciones el modelo no podría calcularse. 
Se aprecia, que los últimos factores son los que dan problemas en las correlaciones, 
por lo que el programa asume que estas variables no están correlacionadas en la 
formación de la matriz de covarianza implícita, siendo una alerta del programa, y para 
considerar que está bien, se tiene que considerar que el supuesto es realista, porque en 
caso contrario se arrastraría un error. 
Resultado Modelo 1-A (8 factores) 
Los resultados del modelo de 8 factores, presenta problemas y es erróneo, ya que da 
error en las varianzas. 
Los valores obtenidos estadísticamente para el modelo propuesto de 8 factores son 
los siguientes (Tabla 5-252). 
 
 





Tabla 5-252 Tabla con los resultados básicos del modelo 1 (8 factores) 
Number of distinct sample moments: 595 
Number of distinct parameters to be estimated: 94 
Degrees of freedom (595 - 94): 501 
Result (Default model) 
Chi-square = 1932,678 
Degrees of freedom = 501 
Probability level = 0,000 
 
Los resultados muestran varianzas negativas, que indican que el modelo es defectuso 
y erróneo (Tabla 5-253). 




En este caso varianzas negativas y valores de correlaciones superiores a 1 que no son 
admisibles. Se tienen valores impropios, y por lo tanto tiene una solución inadmisible. 
Este problema puede ser achacable a que cada variable latente tiene pocas variables.  
Por lo tanto, se considera inicialmente mejor, el modelo forzado a 6 factores. 
Modelo 1-B (8 factores) 
Otro de los modelos basado en 8 factores es el que se presenta a continuación, sin 
que exista correlación entre los factores FR8-FR5, FR8-FR6, FR8-FR7 (Tabla 5-254). 
Sin embargo el método aplicado que es Maximun Likelihood, no presenta unos 
índices estadísticos adecuados para considerarlo un modelo aceptable. 
Por lo que se descarta, que a partir del análisis factorial de 8 factores se pueda 
obtener un modelo aceptable, por este motivo se propone reducir el número de factores 




















Los resultados son los siguientes (Tabla 5-256) a (Tabla 5-261). 
Tabla 5-255 Tabla con los resultados básicos del Modelo 1-B  
Number of distinct sample moments: 629 
Number of distinct parameters to be estimated: 127 
Degrees of freedom (629 - 127): 502 
Result (Default model) 
Chi-square = 1982,942 
Degrees of freedom = 502 
Probability level = 0,000 
Tabla 5-256 Indices Modelo 1-B CMIN 
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 
Default model 127 1982,942 502 0,000 3,950 
Saturated model 629 0,000 0 
  
Independence model 68 9561,025 561 0,000 17,043 
Tabla 5-257 Indices Modelo 1-B optimizado Baseline Comparisons 







Default model 0,793 0,768 0,837 0,816 0,835 














Tabla 5-258 Indices Modelo 1-B optimizado Parsimony-Adjusted Measures 
Model PRATIO PNFI PCFI 
Default model 0,895 0,709 0,748 
Saturated model 0,000 0,000 0,000 
Independence model 1,000 0,000 0,000 
Tabla 5-259 Indices Modelo 1-B optimizado FMIN 
Model FMIN F0 LO 90 HI 90 
Default model 1,824 1,362 1,240 1,492 
Saturated model 0,000 0,000 0,000 0,000 
Independence model 8,796 8,280 7,991 8,574 
Tabla 5-260 Indices Modelo 1-B optimizado RMSEA 
Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 
Default model 0,052 0,050 0,055 0,075 
Independence model 0,121 0,119 0,124 0,000 
Tabla 5-261 Indices Modelo 1-B optimizado Hoelter  
Model HOELTER 0,05 
HOELTER 
0,01 
Default model 305 318 
Independence model 71 73 
 
Modelo 2 
Partiendo de la experiencia del modelo 1, se considera que los últimos factores se 
podrían eliminar, y forzar sólo a 6 factores. Esto da lugar a un KMO y prueba de 
Bartlett de 0,886 con un valor de Chi-Cuadrado de 9454,6 y una significación de 
0,0001, el determinante tiene un valor de 0,000001, sin embargo la varianza explicada 
es muy baja con un 46,467%, pudiendo mejorar la varianza eliminando la variable PR6 
y llegando a explicar 48,617%, y aunque no es un resultado muy bueno, se ha mejorado 
la varianza explicada, teniendo el mismo número de encuestas. Con un forzado de las 
variables a 6 factores, se obtiene la siguiente tabla de factores rotados (Tabla 5-262). 
Los cálculos, se han realizado aplicando el método denominado Maximun Likelihood, 






















Comparando los dos modelos, se puede apreciar que el modelo forzado a 6 factores, 
presenta inicialmente mejores resultado, que el otro modelo en el que se ha incluido 
todos los factores. Se pueden comparar, los valores estandarizados de ambos modelos 
(Ilustración 5-3). 





Ilustración 5-3 Modelo con el calculo de Maximun Likelihood (6 factores) 
 
  
Resultado Modelo 2 (forzado a 6 componentes) 
El forzado a 6 factores que se ha realizado en el análisis factorial exploratorio, 
permite que el modelo tenga más de dos variables en cada variable latente.  
En todo los casos, se compara el modelo sometido a estudio con un modelo por 
defecto independiente, en el que no existe relación entre las variables del modelo. 
Las definiciones de los factores, se indican en la siguiente tabla (Tabla 5-263). 
Tabla 5-263 Denominación de los factores que definen el modelo 
FR1 Decisiones e injusticias de la dirección 
FR2 Contrato de trabajo y valoración del conocimiento 
FR3 Intercambio si está desmotivado, infravalorado, dependiendo de la reciprocidad y 
cultura organizacional (clima y organización de empresa) 
FR4 Clima laboral en las relaciones humanas y estilos de dirección 
FR5 Valoración del puesto, reciprocidad, contratación temporal y con influencias 









Los resultados son los siguientes (Tabla 5-264) a (Tabla 5-271). 
Tabla 5-264 Tabla con los resultados básicos del modelo 2 (forzado a 6 factores) 
Number of distinct sample moments: 595 
Number of distinct parameters to be estimated: 83 
Degrees of freedom (595 - 83): 512 
Result (Default model) 
Chi-square = 2731,245 
Degrees of freedom = 512 
Probability level = 0,000 
Standardized RMR = 0,0799 
 
Tabla 5-265 Indice CMIN 
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 
Default model 83 2731,245 512 0,000 5,334 
Saturated model 595 0,000 0 
  
Independence 
model 34 9561,025 561 0,000 17,043 
 
Tabla 5-266 Indice RMR, GFI 
Model RMR GFI AGFI PGFI 
Default model 0,052 0,867 0,846 0,746 
Saturated model 0,000 1,000 
  
Independence model 0,142 0,406 0,370 0,382 
 
Tabla 5-267 Indice Baseline Comparation 







Default model 0,714 0,687 0,755 0,730 0,753 





Independence model 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 
 
Tabla 5-268 Indice Parsimony-Adjusted Measures 
Model PRATIO PNFI PCFI 
Default model 0,913 0,652 0,688 
Saturated model 0,000 0,000 0,000 
Independence model 1,000 0,000 0,000 
 
Tabla 5-269Indices FMIN 
Model FMIN F0 LO 90 HI 90 
Default model 2,513 2,042 1,894 2,196 
Saturated model 0,000 0,000 0,000 0,000 
Independence model 8,796 8,280 7,991 8,574 
 
Tabla 5-270 Indices RMSEA 
Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 
Default model 0,063 0,061 0,065 0,000 
Independence model 0,121 0,119 0,124 0,000 
 
Tabla 5-271 Indices Hoelter 
Model HOELTER 0,05 
HOELTER 
0,01 
Default model 226 235 
Independence model 71 73 





5.6.2 Optimización del modelo elegido 
Considerando la tabla de las covarianzas, que no se ha considerado necesario mostrar 
en este estudio. Se han establecido covarianzas según los valores elevado de la 
modificación de índices, que indica el valor que decrecerá la Chi-cuadrado si se permite 
a las variables estar correlacionadas, aunque la disminución puede ser realmente mucho 
mayor. El segundo valor que se representa junto a la modificación de índices, es el que 
se denomina por cambio, que indica cuanto iba a cambiar cada parámetro 
aproximadamente. El número de grados de libertad se reducirá en 1. 
Se ha tomado los resultado de la columna de modificación de índices, considerando 
los índices que pertenecen al mismo factor y que son superiores a valor de 10, es decir 
se han elegido los de valor elevado, y que por lo tanto son los más influyentes al 
establecer una correlación (Ilustración 5-4). De esta forma se actúa sobre el resultado de 
los valores de Chi-Cuadrado y en general sobre los resultados estadísticos. 
Se ha apreciado valores altos, que han dado lugar a covarianzas, sin embargo los 
resultados indican que el modelo no va a presentar unos índices para considerarle un 
modelo cercano al ideal. 



























Elección del modelo de 6 factores 
Con estas modificaciones, los índices han mejorado, siendo los resultados los 
siguientes (Tabla 5-272) a (Tabla 5-279). 
Tabla 5-272 Tabla con los resultados básicos del modelo 2 optimizado 
Number of distinct sample moments: 595 
Number of distinct parameters to be estimated: 95 
Degrees of freedom (595 - 95): 500 
Result (Default model) 
Minimum was achieved 
Chi-square = 1796,975 
Degrees of freedom = 500 
Probability level = 0,000 
Default model:  Standardized RMR = 0,0453 
 
Tabla 5-273 Indices modelo 2 optimizado CMIN 
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 
Default model 95 1796,975 500 0,000 3,594 
Saturated model 595 0,000 0 
  
Independence model 34 9561,025 561 0,000 17,043 
 
Tabla 5-274 Indices modelo 2 optimizado RMR, GFI 
Model RMR GFI AGFI PGFI 
Default model 0,028 0,907 0,889 0,762 
Saturated model 0,000 1,000 
  
Independence model 0,142 0,406 0,370 0,382 
 
Tabla 5-275 Indices modelo 2 optimizado Baseline Comparisons 







Default model 0,812 0,789 0,857 0,838 0,856 





Independence model 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 
 
Tabla 5-276 Indices modelo 2 optimizado Parsimony-Adjusted Measures 
Model PRATIO PNFI PCFI 
Default model 0,891 0,724 0,763 
Saturated model 0,000 0,000 0,000 
Independence model 1,000 0,000 0,000 
 
Tabla 5-277 Indices modelo 2 optimizado FMIN 
Model FMIN F0 LO 90 HI 90 
Default model 1,653 1,193 1,078 1,316 
Saturated model 0,000 0,000 0,000 0,000 
Independence model 8,796 8,280 7,991 8,574 
 
Tabla 5-278 Indices modelo 2 optimizado RMSEA 
Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 
Default model 0,049 0,046 0,051 0,778 
Independence model 0,121 0,119 0,124 0,000 
 





Tabla 5-279 Indices modelo 2 optimizado Hoelter  
Model HOELTER 0,05 
HOELTER 
0,01 
Default model 335 349 
Independence model 71 73 
 
Al establecer las covarianzas en los errores, el modelo es mejor, al conseguir mejorar 
los índices notablemente, como el cociente Chi-square/Degrees of freedom que ha 
resultado un valor por debajo de 4, haciendo que el modelo sea más aceptable que el 
anterior. 
Aunque el modelo propuesto, no cumple exactamente con los valores límites 
definidos para considerarlo un buen modelo, por no tomar valores superiores a 0,90, se 
ha conseguido realizar un análisis confirmatorio, consiguiendo un modelo aceptable en 
todos los parámetros relevantes, porque los valores son próximos a los valores teóricos 
predefinidos. Se puede afirmar, que el modelo tiene un ajuste aceptable aunque pobre en 
los valores de los índices. 
El problema que se plantea entre el análisis exploratorio y el confirmatorio, es la 
reducción de factores que perjudica al análisis exploratorio, para poder mejorar el 
confirmatorio, ya que se ha demostrado que la representación de todos los factores 
presentan problemas en la representación del modelo, por lo que la eliminación de los 
últimos factores que son los que menos varianza explicada aportan, favorece el análisis 
confirmatorio con la obtención de un modelo. 
El modelo es mejorable, añadiendo mayor número de covarianzas entre los errores, o 
con eliminación de variables que son las que empeoran los valores de los índices 
(Ilustración 5-5). En ambos casos se mejoran los parámetros ligeramente, y la 
probabilidad de χ2, es superior a cero, pero sin llegar a superar el 0,1 siendo un valor de 
referencia para no valorar positivamente el modelo. En ambos casos, los modelos son 
admisibles, pero con resultados pobres y poco aceptables.  
Otro indicador para poder considerar que los resultados no son muy buenos, es la 
matriz standard de residuos de covarianzas (que no se ha mostrado en este estudio), en 
ambos casos los modelos que se presetan a continuación, se han obtenido valores 
elevados ligeramente por encima de 1. Esto lleva a la conclusión, que los modelos aún 
siendo admisibles y habiendo mejorado lo presentado anteriormente con el forzado a 6 
factores y estableciendo menor número de covarianzas entre los errores, por medio de la 
eliminación de variables (en concreto las preguntas PR23 y PR6), no supone una mejora 













Con este estudio, se ha obtenido modelos admisibles pero de baja calidad, 
reduciendo el número de variables latentes o factores. No son modelos muy aceptables, 
porque tienen poco ajuste.  
Pero intentado diseñar un modelo que optimice los índices, y considere las 
modificaciones que presentan los dos modelos optimizados, se ha realizado una 
búsqueda de especificaciones que ayude a encontrar el mejor modelo. 
5.6.3 Comparación de modelos 
Los modelos pueden representarse gráficamente, y ver algunos índices que permitan 
elegir el mejor modelo. Para ello se pueden variar las covarianzas y las direcciónes de 
las flechas de las asociaciones, y de esta forma poder determinar las que son esenciales, 
y las variables que son influyentes, en las variables latentes. La comparación de los 
modelos y los gráficos, se realizan con el programa SPSS Amos V21 con la opción de 
búsqueda de especificaciones. 





Con una de las medidas, se pretende ver el ajuste definido por C, frente a la 
complejidad del modelo obtenido mediante el número de parámetros. 
Con este gráfico se puede apreciar los valores de los modelos, que hacen referencia 
al ajuste, para ello se disponen de dos medidas de referencias que son el NFI1 yNFI2. 
Los modelos que se han sometido a comparación, indican el rango de valores que 
toman su NFI y el valor F que está relacionado con el índice FMIN y C (Gráfico 5-138). 






Para intentar ver los modelos que pueden ser aceptables, de los que no son aceptables 
se tiene el gráfico C-df. En general según la bibliografía mencionada, se consideran 
aceptables valores de CFI1>0,9 o en los casos más restrictivos según la bibliografía se 
consideran CFI1>0,950. Los resultados gráficos obtenidos, no son buenos, y no se 
obtiene valores adecuados superiores a los mencionados, siendo 0,865 el valor más 
























Otro gráfico interesante por los índices que determina, es el Scatter-C/df, porque los 
índices que mide son C/df, RMSEA, RFI, TLI. La diferencia del valor de estos índices 
al comparar los modelos, es muy grande, ya que hay modelos que tienen RMSEA 
aceptable, mientras que otros modelos no lo son (Gráfico 5-140).  
Gráfico 5-140 Gráfica que representa los modelos Scatter-C/df 
  
 
El modelo con 96 parámetros, que se corresponde con 499 grados de libertad, tiene 
una reducción importante de discrepancia, y que añadiendo algunos parámetros tiene 
ligeras reducciones. A partir de ese punto se produce una sedimentación del resto de 
modelos, que no son relevantes, por tener pequeñas reducciones (Gráfico 5-141). 





Gráfico 5-141 Gráfica que representa los modelos (ScreenPlot-C) 
 
 
La comparativa de modelos, ha servido para obtener el mejor modelo de todos con 
las modificaciones que se han considerado como opciones que se pueden eliminar o 
considerar. Sin embargo, los resultados obtenidos no han sido plenamente satisfactorios, 
se han mejorado los índices de los anteriores modelos, pero no se han superado los 
criterios y valores establecidos para considerar un modelo aceptable. 
El mejor modelo de todos, que tiene los índices con los mejores valores es el 
siguiente (Ilustración 5-6).   





Ilustración 5-6 Modelo elegido con soluciones estandarizadas 
 
Se puede ver, que el mejor modelo elimina una de las variables que es la pregunta 
PR6. Esta pregunta, empeoraba los resultados de todos los índices, mientras que la 
pregunta PR23, no afecta tanto a los valores de los índices más representativos, y su 
consideración, no perjudica a los resultados del modelo si se establecen las covarianzas 
adecuadas. 
Se puede ver que la correlación entre los factores FR1 y FR2 es 0,67, las 
correlaciones entre los factores son altas superiores a 0,5 o muy próximas a 0,5 excepto 
en el último factor FR6 que tiene correlaciones bajas, indicando que tiene una relación 
baja con el resto de factores.  





Por el contrario, los coeficientes de regresión estandarizados de los factores y las 
variables caso de FR1 y PR9 tiene un coeficiente de regresión de 0,6 que es un valor 
alto, algunos de estos coeficientes son superiores a 0,5 o muy próximos, mientras que 
otros muestran la poca influencia de las variables. Esto implica, que cuando la 
desviación estándard de FR1 se incrementa en una unidad, la variable PR9 aumenta su 
0,6 su desviación estandard. 
En la misma figura, se puede apreciar los factores de correlación de las variables o 
atributos, que hay en cada factor que los explica y su propio error de medida. Los 
valores son bajos por ejemplo en PR9 es 0,36 mientra que en PR33 es 0,01 pudiendo en 
este último caso considerarlo despreciable. Se puede ver que PR9 es explicada un 36% 
por el factor FR1 y el error E1, pero el factor FR1 y el error E2 explican el 85% de la 
variable o atributo PR27 
Un problema que aparece en el modelo, pero que es necesario, son las covarianzas 
entre los errores que toman valores muy bajos pero que han ayudado a mejorar los 
parámetros del modelo. Esto indica que esas variables que están unidas mediante una 
covarianza, no son independientes y puede haber ligera dependencia, pudiendo generar 
cierta confusión en su estudio como variables independientes. 
5.6.4 Modelo aplicando el método de Mínimos Cuadrados no 
Ponderados 
Teniendo en cuenta que el método del análisis de correspondencias Maximum 
Likelihood, ha dado resultados cercanos a los valores considerados límites para que sea 
un modelo. Se propone considerar otro modelo, para calcular los parámetros. El método 
elegido es el método de mínimos cuadrados no ponderados. 
En este caso se modifica el método aplicado, basándose en que no hay normalidad 
multivariante, ya que los valores de la significación según la prueba de Kolmogorov, es 
menor que 0,05. Porque si es menor que 0,05 la distribución no es normal, si es mayor 
que 0,05 la distribución es normal. Los valores de la variables considerados 
independientes, indican que no siguen una normal.  
Esto invalidaría el método Maximun Likelihood, que aunque adaptándo las 
respuestas para que pueda realizarse el análisis confirmatorio, no se obtendría un 
modelo. Por este motivo, se ha considerado aplicar otro método de cálculo, que 
considere muestras no normales multivariantes, pero presenta otros inconvenientes 
como el tamaño de la muestra, y que es menos preciso que el método anteriormente 
calculado. 
El método que se presenta a continuación, es según el Unweight Least Square 
(Mínimos Cuadrados no Ponderados), que es el denominado método mínimos 
cuadrados no ponderados (Tabla 5-280) hasta (Tabla 5-283). Los valores denominados 





Baseline Comparisons, son resultado de comparar el modelo con un modelo base, que 
tiene las variables no correlacionadas con un mal ajuste. 
Tabla 5-280 Indice modelo optimizado por método mínimos cuadrados no ponderados CMIN 
Model NPAR CMIN 
Default model 94 411,325 
Saturated model 561 0,000 
Independence model 33 12903,128 
Zero model 0 22778,504 
Tabla 5-281 Indice modelo optimizado por método mínimos cuadrados RMR, GFI 
Model RMR GFI AGFI PGFI 
Default model 0,026 0,983 0,979 0,831 
Saturated model 0,000 1,000 
  
Independence model 0,145 0,434 0,398 0,408 
Zero model 0,231 0,000 0,000 0,000 
Tabla 5-282 Indice modelo optimizado por método mínimos cuadrados Baseline Comparisons 







Default model 0,969 0,965 
   
Saturated model 1,000 
    
Independence model 0,000 0,000 
   
Tabla 5-283 Indice modelo optimizado por método mínimos cuadrados no ponderados Parsimony-
Adjusted Measures 
Model PRATIO PNFI PCFI 
Default model 0,901 0,871 
 
Saturated model 0,000 0,000 
 
Independence model 1,000 0,000 
 
 
Se aprecia en los resultados, que en este caso se dispone de menos índices, sin 
embargo, este método es que mejor resultados daba con respecto a los otros posibles en 
el programa SPSS- Amos. Los resultados de los otros métodos, son similares y sólo 
varian los valores de los índices, en centésimas y milésimas. Si se considerase una 
escala mayor, en las respuestas a las preguntas, manteniendo las mismas respuestas en 
cada pregunta de la encuesta, la variación de los resultados, no son significativos, por lo 
que la escala en este caso no sería influyente, si las personas no eligieran ninguna 
respuesta de las añadidas a la pregunta para aumentar la escala. El tamaño de la 
muestra, y el número de variables puede ser un problema, sin embargo no se ha notado 
en este estudio.  
El modelo optimizado que se ha elegido, se presenta a continuación con las 
soluciones estandarizadas (Ilustración 5-7).  





Ilustración 5-7 Optimización del Modelo por método Minimos cuadrados no ponderado (forzado a 
6 factores), con coeficientes estandarizados 
 
El modelo elegido que está optimizado, tiene diferencias respecto al calculado con 
Maximun Likelihood, se han eliminado covarianzas entre los errores, y ha dado 
resultados más favorables en los índices. 
Finalmente dependiendo del método de estimación aplicado, se pueden obtener, 
resultados de bondad de ajuste y de parsimonia adecuados, considerando la existencia 
de un modelo aceptable.  
Cuando el modelo se presenta con soluciones estandarizadas, se habla de: 
correlaciones, coeficientes de regresión, correlación de atributos y correlación de 





errores. Mientras que si se trata de un modelo con soluciones no estandarizadas, se 
habla de: covarianzas, varianzas, varianzas de errores, coeficientes de regresión no 
estandarizados.  
Se aprecia que los valores de los coeficientes de regresión estandarizados de cada 
atributo son de todo tipo, algunos tienen valores muy bajos como FR5 con PR23 que 
toma valor 0,01 y otros toman valores muy altos como FR2 con PR19, que toma un 
valor de 0,71. Esto indica que al aumentar la desviación estandar de FR2 en una unidad, 
aumenta la desviación estandar de PR19 en 0,71 unidades.  
La correlación de las variables o atributos, están en función del factor y del error, que 
son los que los explican. El factor FR2, con ayuda del error e12, explican el 11% de la 
variable o atributo PR19. La covarianza entre los errores, indica ausencia de total 
independencia, por lo que la interpretación del modelos puede ser más compleja. 
Esto indica, que las explicaciones obtenidas de los atributos o variables, no son muy 
buenas, ya que los valores superiores al 40% son muy pocos (Tabla 5-284).  
Tabla 5-284 Denominación de los factores que definen el modelo 
FR1 Decisiones e injusticias de la dirección 
FR2 Contrato de trabajo y valoración del conocimiento 
FR3 Motivación, situación personal empresa, predisposición al intercambio, reciprocidad, 
organización de la empresa, clima laboral  
FR4 Estilos de liderazgo y trato en las relaciones humanas, despido y apropiación 
FR5 Valoración del puesto por las consecuencias, reciprocidad por necesitar ayuda, 
contratación temporal y con influencias 
FR6 Valoración de la remuneración y tolerancia a errores en la organización de la empresa 
 
El modelo demuestra que el primer factor que es decisión e injusticia, es el que más 
afecta a los atributos, tomando valores muy altos, ya que es el primer factor que es el 
que más varianza explica. Otro factor a tener en cuenta, es el contrato de trabajo y la 
valoración del conocimiento, que está siendo valorado actualmente por las personas de 
la encuesta. Otros factores intermedios relevantes son clima laboral, y valoración del 
puesto, con reciprodidad y contratación. 
El factor que aporta menos varianza en este modelo, es la valoración de la 
remuneración y organización de la empresa. 
Las decisiones de la dirección, la falta de equidad, y las injusticias, ejercen influencia 
sobre los empleados, y son factores que los empleados tienen en cuenta en la empresa. 










Factor FR1- Decisiones e injusticias de la dirección 
A medida que la variable latente FR1 aumenta, las personas disminuyen su 
predisposición para compartir, manteniendo su conocimiento tácito. Se establecen 
correlaciones positivas con PR9, PR27, PR10, PR5, PR8, PR25, que indican que la 
persona se opone al intercambio y hay relaciones negativas con la preguntas PR7 y 
PR13 disminuyendo el valor de las variables observadas a medida que aumenta FR1, 
por lo que se mantendría el conocimiento tácito y se evitaría compartir con otras 
personas. En general, todos los valores son relativamente altos en este primer factor, 
indicando que las variables de cada factor explican un porcentaje alto de la población. 
Factor FR2- Contrato de trabajo y valoración del conocimiento 
A medida que aumenta la valoración del contrato de trabajo, aumenta los valores de 
las variables observadas PR24 y PR19. En el caso de PR24 aumenta la voluntad de las 
personas a compartir su conocimiento, aunque se evitan compartir los conocimientos 
que le ha costado mucho aprender, deseando maneterlos tácitos y ocultos, indicando que 
la persona valora su conocimiento. En el caso de las variables observadas PR17 y PR21, 
tiene una correlación negativa dando importancia al contrato de trabajo y creando en las 
personas el sentimiento de prescindibilidad por la valoración del conocimiento. 
Factor FR3- Motivación, valoración, reciprocidad, situación personal empresa y 
cultura organizacional (clima y organización de empresa) 
La organización de la empresa, es valorado por las personas, dando mucha 
importancia a la organización y a la cultura organizacional. Hay variaciones a favor del 
intercambio en las variables, PR28, PR26 en situaciones de enfermedad e 
infravaloración, según PR32 se comparte el conocimiento aunque no exista 
reciprocidad, y en PR29 donde a pesar de la desmotivación, la gente comparte el 
conocimiento. Las correlaciones negativas indican, que al aumentar el valor de la 
variable latente FR3, disminuyen los valores de las variables negativas. El valor  
negativo existente en la variable observada PR14, muestran que las personas, 
consideran que un clima laboral bueno favorece el intercambio de conocimiento en la 
empresa, el valor negativo se debe al diseño del cuestionario, a medida que aumenta la 
variable latente FR3 disminuye el valor de PR14, aumentando la importancia del clima 
laboral, y también disminuye el valor PR20, indicando que compartiría el conocimiento. 
Se aprecia que en situaciones de desmotivación, enfermedad y mayor conocimiento que 
el resto de personas sin obtener reciprocidad, realizarían el intercambio de conocimiento 
en beneficio de la empresa, y por las relaciones establecidas con otras personas, siendo 
una aptitud muy positiva en las personas de la muestra sometida a estudio. Esto no 
quiere decir, que no haya un porcentaje de personas a tener en cuenta, que evitan 
compartir el conocimiento, en este tipo de circunstancias, por lo que hay que 
investigarlo y ver el porcentaje en cada población. Al variar FR3, variaría poco la 





variable relacionada con la organización que es la PR37 y la variable observada PR20 
que relaciona la autosuficiencia de la persona con el saber hacer.  
Factor FR4- Estilos de dirección y trato en las relaciones humanas, despido y 
apropiación 
Se establece una correlación positiva en la influencia de la variable latente FR4 con 
las variables observadas PR31, PR30, PR15 mostrando la importancia de las relaciones 
humanas y el trato con las personas, de forma que cuando la variable latente aumenta en 
una unidad, las variables observadas aumentan en la proporción indicada. Cuando el 
trato es correcto, se aumenta el intercambio de conocimiento, oponiéndose menos a 
mantenerlo oculto. Cuando no se tiene un trato adecuado, se comparte menos el 
conocimiento. En el caso de las variables PR22 se establece una relación positiva de 
forma que al aumentar FR4 aumenta la negativa a compartir el conocimiento, por la 
situación de un posible despido en poco tiempo. 
La única correlación negativa que se establece es con la variable PR18, indicando 
que al aumentar el valor del factor FR4, disminuyen los valores de PR18 en menor 
medida, comparándolo con las otras variables, por lo que la apropiación de ideas y 
planteamientos suponen un problema muy grande al intercambio de conocimiento. 
Factor FR5- Valoración del puesto por las consecuencias, reciprocidad por 
necesitar ayuda, contratación temporal y con influencias 
La valoración del puesto que indica FR5 establece una relación positiva con PR34 y 
PR23. Al aumentar FR5, aumenta la negativa a intecambiar el conocimiento, o se 
intercambiaría si se remunerase el hecho de intercambiarlo y aportarlo. En el caso de 
PR23, la variación es escasa, pero aumentaría su valor si aumenta FR5, indicando que 
las personas desean un contrato de prórroga. 
Las variables PR4, PR35, PR33 tienen una influencia negativa. En el caso de la 
variable observada PR4, al aumentar el factor FR5, disminuye la compartición de 
conocimiento con las personas contratadas por influencias, y disminuye la compartición 
de conocimiento cuando perjudica la aplicación e intercambio de conocimiento, como 
es el caso de PR35. Tampoco beneficia al intercambio de conocimiento, que las 
personas no sepan hacer su trabajo intentando favorecer las relaciones recíprocas por 
este hecho, existiendo una correlación negativa con la variable PR33, siendo la 
influencia negativa baja. 
Factor FR6- Valoración de la remuneración y tolerancia a errores en la 
organización de la empresa 
La remuneración e incentivos correlacionan positivamente con el factor FR6, según 
las variables PR11 y PR12 el dinero puede facilitar y ayudar al intercambio de 
conocimiento con otras personas. Sin embargo, el dinero no hace cambiar la voluntad de 
algunas personas para realizar el intercambio de conocimiento, aunque puede favorecer 





influyendo en otras que lo consideran importante. En ese factor FR6 se aprecia que el 
dinero mediante incentivos o aumentos de salarios, puede favorecer el intercambio de 
conocimiento en la empresa a un porcentaje pequeño, existiendo otros valores en la 
empresa que son más valorados por las personas. Relacionado con el factor FR6, se 
tiene la variable observada PR36, que muestra la tolerancia a defectos en la 
organización, se aprecia que las personas son poco tolerantes a defectos graves, y 
detectan los errores de la organización en la empresa. Esto indica que al tener 
conocimientos de lo buena o mala que puede ser una organización, las personas que  
desean una buena organización de la empresa, pueden resultar personas exigentes. 
Relación entre factores  
La correlación entre factores son positivas, excepto las correlaciones establecidas con 
FR3, que son: (FR1- FR3), (FR2-FR3), (FR3-FR4), (FR3- FR6), (FR5- FR6). 
La relación entre FR1 y FR3 a medida que aumenta las negligencias disminuye la 
motivación  y valoración de la persona, con las consecuencias para el intercambio de 
conocimiento, que en este caso, por las características de los ciudadanos de Burgos, aún 
siendo una situación no deseada, se compartiría el conocimiento indicando que las 
personas tienen buena actitud hacia la participación y el intercambio de conocimiento, 
pero habría más personas que pueden modificar su decisión de realizar el intercambio 
de conocimiento en la empresa, dependiendo de las circunstancias personales que haya 
en la empresa, porque los errores en las decisiones de la dirección que son negligencias, 
pueden ser más importantes para la persona, que una situación de desmotivación e 
infravaloración, por lo que puede modificar la voluntad y no intercambiar el 
conocimiento debido a la negligencia, a pesar que la persona responde favorablemente 
realizando el intercambio, en situaciones de desmotivación e infravaloración. 
La relación entre la pregunta FR3 y FR2, indica que a medida que la valoración del 
contrato de trabajo aumenta, disminuye la importancia de la motivación, ya que se 
consideraría prioritario el tipo de contrato que posee la persona. A la inversa ocurre lo 
mismo, cuando la persona está motivada, no tiene tanta importancia la contratación y la 
valoración del conocimiento. 
La relación entre las preguntas FR3 y FR4, cuando las personas valoran mucho el 
estilo de dirección, las relaciones humanas y la apropiación del conocimiento, tiene 
menos importancia la motivación, la valoración y la situación personal que tiene el 
empleado en la empresa. 
La relación entre FR3 y FR5, muestra que si aumenta la motivación, valoración y la 
cultura organizacional, disminuye el factor FR5 relacionado con la reciprocidad, 
contratación temporal y contratación por influencias. Considerando la relación inversa, 
se aprecia que a medida que aumenta, la contratación temporal, y la contratación por 
influencias, disminuye la motivación y la cultura organizacional, y aunque las personas 





estarían predispuestas a compartir el conocimiento, se presenta una situación donde la 
personalidad del empleado y sus circunstancias en la empresa, puede tener una opinión 
variable hacia el intercambio. 
La relación entre FR3 y FR6, muestra que a medida que aumenta FR6 la necesidad 
de remuneración y la tolerancia en la organización, hay una disminución de la 
motivación, valoración, clima organizacional. Se aprecia más interés por el dinero, que 
por otros factores más importantes. En este caso, es más interesante la relación exitente, 
porque a medida que aumenta la motivación, la cultura organizacional y todo lo que 
representa el factor FR3, disminuye la importancia de la remuneración y del dinero. Hay 
que tener en cuenta, que si una persona intercambia el conocimiento, cuando está 
desmotivado e infravalorado, también lo hará cuando está motivado y reconocido por la 
empresa. 
Con la variable latente FR3, se tiene una situación especial, que indica que la 
sociedad de Burgos, según la muestra de la población, tiene un porcentaje importante 
que compartiría el conocimiento con otras personas, en determinadas circunstancias 
personales y laborales, por lo que hay una actitud positiva hacia el intercambio de 
conocimiento, pero según los resultados obtenidos a partir del estudio de las 
asociaciones, hay valores superiores al 20% en esas preguntas que se oponen al 
intercambio de conocimiento, y se ha considerado que es un porcentaje relevante. 
  





5.7 Regresión lineal 
Se realiza la regresión lineal para estudiar el comportamiento de una variable 
determinada, colocándola de forma dependiente de otras variables. De esta forma, se 
pueden estudiar la relación de las variables. Aunque la aplicación de la regresión lineal, 
no es muy adecuado en este caso, pero se va a proceder a aplicarlo, a las variables que 
forman el primer factor cuando se ha forzado a 6 factores en el análisis factorial 
exploratorio. Se propone una variable dependiente que pertenece a un factor, y se 
estudia la regresión con las variables, que tienen como mínimo, tres opciones de 
respuestas. Las variables que son estudiadas están indicadas en la tabla (Tabla 5-285). 
Tabla 5-285 Variables consideradas en la regresión 
TIPO DE 
VARIABLE VARIABLE DEFINICIÓN DE LA VARIABLE 
Dependiente PR7 Decisión de despido si el trabajo puede realizarlo otra persona 
Independiente PR5 Decisión de criterio de despido porque la dirección valora el conocimiento 
Independiente PR8 Decisión del criterio de despido según el LIFO 
Independiente PR10 Importancia de la remuneración con la publicación de las nóminas  
Independiente PR13 Importancia de la remuneración con planteamiento de ideas 
Independiente PR15 Clima laboral en las relaciones diádicas 
Independiente PR25 Error en la valoración injusta de la persona 
Independiente PR27 Error en la evaluación injusta de rendimiento 
 
Se ha decidido colocar la variable PR7, como variable dependiente de otras variables 
como PR5, PR8, PR10, PR13, PR25, PR27. Se aprecia en la tabla de correlaciones que 
la significación unilateral existente entre las variables es cercana a cero, por lo que hay 
asociación y las variables están relacionadas (Tabla 5-286). 
Tabla 5-286 Tabla de correlaciones de las variables 
Correlaciones 
  PR7 PR5 PR8 PR10 PR13 PR15 PR25 PR27 
Correlación 
de Pearson 
PR7 1,00 -0,48 -0,48 -0,32 0,36 -0,21 -0,24 -0,35 
PR5 -0,48 1,00 0,38 0,29 -0,29 0,23 0,25 0,30 
PR8 -0,48 0,38 1,00 0,39 -0,41 0,22 0,29 0,36 
PR10 -0,32 0,29 0,39 1,00 -0,35 0,20 0,32 0,42 
PR13 0,36 -0,29 -0,41 -0,35 1,00 -0,16 -0,26 -0,31 
PR15 -0,21 0,23 0,22 0,20 -0,16 1,00 0,21 0,25 
PR25 -0,24 0,25 0,29 0,32 -0,26 0,21 1,00 0,33 
PR27 -0,35 0,30 0,36 0,42 -0,31 0,25 0,33 1,00 
Sig. 
(unilateral) 
PR7 . 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 
PR5 0,00 . 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 
PR8 0,00 0,00 . 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 
PR10 0,00 0,00 0,00 . 0,00 0,00 0,00 0,00 
PR13 0,00 0,00 0,00 0,00 . 0,00 0,00 0,00 
PR15 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 . 0,00 0,00 
PR25 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 . 0,00 
PR27 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 . 
 
Se introducen las variables por el método de pasos sucesivos, es uno de los métodos, 
que elabora sucesivas ecuaciones de regresión en la que se van añadiendo variables, 
definiendo el nuevo modelo por las variables existentes y las añadidas. Hay que tener en 





cuenta en este método, que el proceso de elaboración de los modelos, hay una contínua 
reevaluación de los predictores del modelo, de manera que si alguna variable queda 
explicada por las restantes, no aporta ni contribuye y se eliminaría. Las variables cuya 
aportación no es significativa a la varianza, son las que no se indican en la tabla, al no 
ser significativas, no se incorporan ni se introducen, estas variables son PR10 y PR25 
(Tabla 5-287). 
Tabla 5-287 Variables introducidas por el método pasos sucesivos (Stepwise) 
Variables introducidas/eliminadas a 
Modelo Variables introducidas 
Variables 
eliminadas Método 
1 PR5 . Por pasos (criterio: Prob. de F para entrar <= ,050, Prob. de F para salir >= ,100). 
2 PR8 . Por pasos (criterio: Prob. de F para entrar <= ,050, Prob. de F para salir >= ,100). 
3 PR13 . Por pasos (criterio: Prob. de F para entrar <= ,050, Prob. de F para salir >= ,100). 
4 PR27 . Por pasos (criterio: Prob. de F para entrar <= ,050, Prob. de F para salir >= ,100). 
a. Variable dependiente: PR7. 
 
Los modelos que han sido creados considerando la variable dependiente PR7 son 
cuatro, el resto de variables son consideradas variables independientes. Se aprecia que 
del primer modelo al último modelo se explica un porcentaje mayor de varianza. Las 
variables explican el 38% de la variable dependiente, que una vez corregido por el 
tamaño de la muestra supone el 37%. 
El valor del estadístico de Durbin-Watson, mide el grado de autocorrelación entre el 
residuo correspondiente a cada observación y la anterior. El valor obtenido es 1,94 que 
indica que el valor es próximo a 2 y por lo tanto los residuos están incorrelados, 
indicando que existe una independencia (Tabla 5-288). 
Tabla 5-288 Resumen de los estadísticos del modelo 
Resumen del modelo e 







Estadísticos de cambio Durbin-
Watson Cambio en 
R cuadrado 
Cambio en 
F gl1 gl2 
Sig. Cambio 
en F 
1 0,48 0,23 a 0,23 1,02 0,23 329,49 1,00 1086,00 0,00   
2 0,58 0,34 b 0,33 0,95 0,10 168,23 1,00 1085,00 0,00   
3 0,59 0,35 c 0,35 0,93 0,02 29,19 1,00 1084,00 0,00   
4 0,60 0,38 d 0,37 0,93 0,01 20,39 1,00 1083,00 0,00 1,94 
a. Variables predictoras: (Constante), PR5 
b. Variables predictoras: (Constante), PR5,PR8. 
c. Variables predictoras: (Constante), PR5, PR8, PR13. 
d. Variables predictoras: (Constante), PR5, PR8, PR13, PR27. 
e. Variable dependiente: PR7. 
 
A medida que el modelo incorpora mayor cantidad de variables, la varianza 
explicada de la variable dependiente aumenta. El primer modelo es el que más varianza 
explica de la variable dependiente, en este caso es un 23%, mientras que el último 
modelo explica sólo un 3%, el primer modelo es el que tiene más correlación. 





Se presenta la Anova de la regresión, que indica los valores de F y la probabilidad de 
encontrar un valor igual o superior a partir de los datos de partida. La Anova expresa 
que el modelo es estadísticamente significativo, indicando que hay algún tipo de 
asociación entre las variables dependientes y las independientes (Tabla 5-289). 
Tabla 5-289 Prueba de análisis de la significación de la varianza 
ANOVAe 
Modelo Suma de 
cuadrados gl 
Media 
cuadrática F Sig. 
1 
Regresión 340,566 1 340,566 329,488 0,000 
Residual 1122,514 1086 1,034     
Total 1463,080 1087       
2 
Regresión 491,246 2 245,623 274,224 0,000 
Residual 971,834 1085 0,896     
Total 1463,080 1087       
3 
Regresión 516,725 3 172,242 197,294 0,000 
Residual 946,355 1084 0,873     
Total 1463,080 1087       
4 
Regresión 534,211 4 133,553 155,714 0,000 
Residual 928,869 1083 0,858     
Total 1463,080 1087       
a. Variables predictoras: (Constante), PR5 
b. Variables predictoras: (Constante), PR5, PR8. 
 
A continuación, se presenta los valores de los coeficientes de los modelos en la 
regresión realizada. En general, todos son significativos, y lo que se ha conseguido, 
comparando el primer modelo con el último, es aumentar la varianza explicada. En este 
caso se considera la constante y todos los coeficientes, porque la significación es 
cercana a 0. Respecto a los Errores Típicos de Estimación, no se consideran altos. 
Con las correlaciones parciales y semiparciales, se pueden ver las aportaciones de 
cada variable independiente, a la explicación de la variable dependiente. La correlación 
semiparcial, es la correlación entre la variable independiente y una variable 
dependiente, cuando de la variable independiente se han eliminado los efectos lineales 
de las otras variables independientes del modelo. La correlación parcial es la correlación 
entre dos variables una dependiente y otra independiente, cuando se ha eliminado de 
ambas los efectos lineales de las otras variables independientes del modelo. 
Las correlaciones bivariadas, calculadas entre dos variables, es lo que se denomina 
correlación de orden cero. La variables dependiente PR5, es la que más aporta según el 
valor de correlación semiparcial, y contribuye ella sola en un porcentaje del                    
(-0,28)2=7%, sin tener en cuenta lo que comparte con el resto de variables. La variable 
PR8, tiene una aportación relativamente importante en el modelo (-0,23)2=5,3%, 
mientras que las otras dos aportan los mismo (0,11)2=1,21%, aunque su correlación es 
de signo diferente. 
Con las correlaciones parciales, que sirven para saber que variable se incorpora 
primero ocurre algo similar, los valores de las variables PR5 y PR8 tienen valores más 
altos que las otras dos restantes. En la correlación parcial, siguen aportando en el mismo 
orden que en el caso de las correlaciones semiparciales. La aportación según la 





correlación parcial de PR5 es (11%), mientras que PR8 es (7,8%), y en el caso de PR13 
y PR27 (1,97%). Los valores de los coeficientes, se pueden ver en la tabla (Tabla 
5-290).  










Correlaciones Estadísticos de 
colinealidad 
B Error típ. Beta 
Orden 
cero 
Parcial Semiparcial Tolerancia FIV 
1 (Constante) 3,64 0,06   59,97 0,00           PR5 -0,53 0,03 -0,48 -18,15 0,00 -0,48 -0,48 -0,48 1,00 1,00 
2 
(Constante) 4,23 0,07   58,55 0,00           
PR5 -0,39 0,03 -0,35 -13,21 0,00 -0,48 -0,37 -0,33 0,86 1,16 
PR8 -0,46 0,04 -0,35 -12,97 0,00 -0,48 -0,37 -0,32 0,86 1,16 
3 
(Constante) 3,67 0,12   29,45 0,00           
PR5 -0,36 0,03 -0,33 -12,30 0,00 -0,48 -0,35 -0,30 0,84 1,20 
PR8 -0,39 0,04 -0,30 -10,54 0,00 -0,48 -0,30 -0,26 0,76 1,31 
PR13 0,19 0,04 0,15 5,40 0,00 0,36 0,16 0,13 0,81 1,24 
4 
(Constante) 3,86 0,13   29,62 0,00           
PR5 -0,34 0,03 -0,31 -11,48 0,00 -0,48 -0,33 -0,28 0,81 1,23 
PR8 -0,35 0,04 -0,27 -9,42 0,00 -0,48 -0,28 -0,23 0,73 1,38 
PR13 0,17 0,04 0,13 4,66 0,00 0,36 0,14 0,11 0,79 1,27 
PR27 -0,11 0,02 -0,12 -4,52 0,00 -0,35 -0,14 -0,11 0,82 1,22 
a. Variable dependiente: PR7 
 
La ecuación de la recta de regresión, está determinada por los valores B. Los 
coeficientes Beta, son los mismos coeficientes B, pero calculado con puntuaciones 
típicas, denominándose coeficiente Beta estandarizado, el signo de los coeficientes, 
indican que hay una correlación negativa entre las variables dependientes y la variable 
independiente. Como todos los coeficientes no son iguales a 0, y son estadísticamente 
significativos, no se elimina ninguna variable del modelo.  
La ecuación de la recta o regresión, es la que se presenta a continuación, 
considerando los coeficientes no estandarizados, contiene la constante que es 
significativa (Ecuación 5-4). 
Ecuación 5-4 Ecuación de  regresión 
PR27*0,11 - PR13*0,17 + PR8*0,35 - PR5*0,34 -3,86 =Y  
Se va a estudiar si hay colinealidad, entre las variables consideradas independientes 
del modelo de regresión. Teniendo en cuenta que los valores de tolerancia son cercanos 
a uno presentando un porcentaje alto, se puede pensar que no hay colinealidad, además 
los valores de FIV (Factor Inflación de la Varianza), son muy inferiores a 10 que es el 
límite que se suele establecer, para considerar que no existe colinealidad. En este caso 
se aprecia que no hay colinealidad. Se aprecia que la última dimensión del modelo 5, 
tiene el autovalor cercano a 0 y un índice de condición alto (Tabla 5-291). 
 





Tabla 5-291 Estudio de la colinealidad 
Diagnósticos de colinealidad a 
Modelo Dimensión Autovalores Índice de 
condición 
Proporciones de la varianza 
(Constante) PR5 PR8 PR13 PR27 
1 1 1,86 1,00 0,07 0,07       2 0,14 3,67 0,93 0,93       
2 
1 2,75 1,00 0,02 0,03 0,02     
2 0,15 4,24 0,15 0,97 0,19     
3 0,10 5,29 0,83 0,00 0,79     
3 
1 3,51 1,00 0,00 0,01 0,01 0,01   
2 0,31 3,35 0,01 0,19 0,07 0,23   
3 0,14 4,99 0,00 0,71 0,51 0,02   
4 0,04 9,91 0,99 0,08 0,42 0,74   
4 
1 4,32 1,00 0,00 0,01 0,01 0,01 0,01 
2 0,34 3,57 0,01 0,08 0,03 0,24 0,08 
3 0,18 4,92 0,00 0,57 0,00 0,00 0,60 
4 0,13 5,76 0,00 0,29 0,67 0,01 0,24 
5 0,03 11,33 0,99 0,05 0,29 0,75 0,07 
a Variable dependiente: PR7 
 
De todas las variables consideradas, dos variables independientes se han quedado 
fuera, y aún siendo significativas, su aportación es tan pequeña que se pueden 
despreciar para el cálculo estadístico. Los resultados no han sido favorables, y a pesar 
de haber calculado una regresión múltiple, no se ha obtenido una varianza explicada 
alta, como para poder ser la regresión en este caso, un método predictivo fiable. 
Atendiendo a los resultados obtenidos, la variable dependiente de decisión de 
despido si no hay habilidades especiales, es la que más varianza aporta en todo 
momento a la variable  dependiente de decisión de despido si no hay habilidades 
especiales, existiendo entre ambas una correlación negativa. 
La variable de decisión del criterio de despido según el LIFO, también realiza una 
aportación importante, existiendo una correlación negativa, en la que los valores altos 
de PR7 que están a favor del intercambio de conocimiento, se corresponden con valores 
bajos de PR8, que son valores a favor de intercambio de conocimiento. En el caso de 
PR13, se produce una correlación positiva, donde valores bajos de ambas variables 
dependiente e independiente, se oponen al intercambio de conocimiento, para evitar 
situaciones no deseadas de despido. 
Finalmente otra correlación negativa, se produce entre la variable dependiente PR7 y 
la variable independiente PR27, donde los valores bajos que se oponen al intercambio 
de conocimiento de PR7, se corresponden con valores altos de PR27, que son personas 
que evitan compartir el conocimiento. 
Con las correlaciones parciales y semiparciales ocurre algo similar, debido a que los 
resultados no son muy altos. Las aportaciones o contribuciones de la variable 
independiente, que considera el criterio de despido de los que menos saben hacer, 
porque la dirección valora el conocimiento, a la variable dependiente que establece la 





decisión de despido, si el trabajo que realiza el empleado puede ser realizado por otras 
personas, es la que más contribuye, pero son valores bajos, sin que llegue a superar el 
11% en ninguna de los dos tipos de correlaciones existentes, parcial o semiparcial. 
 
  





5.8 Análisis de Cluster 
El análisis de cluster, permite ver la homogeneidad de la muestra, y la creación de 
grupos similares. Se forman grupos homogéneos, que se pueden detectar porque tienen 
respuestas comunes, también hay grupos heterogéneos que tienen respuestas diferentes 
a los anteriores, y que se aprecian en la representación del cluster. 





El método de vecino más próximo, con el intervalo de correlación de Pearson, se aprecia en imagen siguiente (Gráfico 5-142). 
Gráfico 5-142 Dendograma de todas las variables, calculado por vecino más próximo 
 
Se aprecia al comparar ambos casos, que los resultados son diferentes, por lo tanto la organización jerárquica apreciada en el gráfico dendograma, se puede ver que influye notablemente el método de cálculo.  
En todos los casos, se trata de una clasificación de los datos en grupos con estructura arborescente de dependencia, con diferentes niveles de jerarquía. Se ha conseguido, la agrupación entre los datos formando 
grupos, denominados clusters. 
Análisis de cluster de las puntuaciones factoriales. 
Se realiza a continuación un análisis de cluster, pretendiendo agrupar los factores para ver la homogeneidad y diferencias de los grupos. 
Utilizando las puntuaciones factoriales, para la realización del dendograma, calculando la matriz de distancias, con el método de conglomeración de vinculación intra-grupos, con la medida de intervalo de distancia 
euclídea, el resultado es el siguiente. Se aprecia que la clasificación de conglomerado jerárquico, tiene muy pocos en niveles inferiores y aunque es difícil de apreciar, las puntuaciones factoriales de las personas dan 
lugar a la formación de grupos, no quedando nadie de forma aislada, en ocasiones se unen a los demás en los niveles superiores, formando pequeños grupos. 
En el caso del dendograma, con el mismo método de cálculo mediante el vecino más próximo, se aprecia el encadenamiento de los datos, de forma que quedan muy pocos huecos entre ellos. La asociación es buena y 
sólo unos pocos valores de la muestra, distorsionan el encadenamiento, diferenciando los grupos homogéneos (Gráfico 5-143). 
Gráfico 5-143 Dendograma de puntuaciones factoriales por cálculo de vecino más próximo 





5.9 Estudio estadístico con el análisis de 
correspondencias 
El estudio se ha realizado de dos maneras, con variables cualitativas y con variables 
cuantitativas. 
En el caso del estudio de las variables cualitativas, mediante el método de 
correlaciones o denominado asociación de variables, mediante la Chi-Cuadrado, se 
aprecia que la influencia de las respuestas depende del género/sexo de las personas, del 
rango de edad en el que se encuentran y de la situación laboral.  
Se va a realizar el estudio mediante el análisis de correspondencias (AC), donde se 
van a representar gráficamente la relación de asociación existente, entre las respuestas 
de dos preguntas. En la interpretación del gráfico se podrán ver las asociaciones 
establecidas y las relaciones entre las preguntas. 
AC entre rango de edad y situación laboral 
En el estudio de correspondencias, se puede ver que las personas, consideran que en 
la empresa hay negligencias, por la elección de las preguntas. No se estudia la 
negligencia en sí, sino que va a apreciar que las decisiones de la dirección impiden que 
algunos empleados compartan el conocimiento. 
Por medio del estudio empírico, se ha demostrado, que las negligencias en la 
empresa arrojan datos diferentes dependiendo de la edad y situación. 
Un estudio que se va a realizar a continuación, es el análisis de correspondencias, 
que facilita la interpretación de la relación entre las preguntas, mediante el estudio del 
gráfico por la proximidad entre las respuestas. Para realizar una representación del 
gráfico del análisis de correspondencias, tiene que haber tres posibles respuestas, como 
mínimo en cada pregunta. 
Por el análisis de correspondencias, se demuestra que hay relación entre la situación 
laboral de las personas y la edad (Gráfico 5-144). Las personas que presentan 
situaciones que pueden ser desempleadas y trabajadoras, son las que se encuentran entre 
31 y 59 años. Por lo que la situación de desempleo, para estas personas, es muy 
delicada, porque es la edad en la que piensan que deberían estar trabajando en lugar de 
estar desempleados, mientras que entre los 18-30 años, aun habiendo desempleo en un 
país, la mayoría de las personas de la encuesta son estudiantes, siendo menos las 
trabajadoras y desempleadas. Otro dato que se aprecia a simple vista, es la relación de 
las personas jubiladas, con los que son mayores de 60 años, desde luego puede haber 
jubilados con menos edad, pero son pocos casos. 




Gráfico 5-144 Gráfico de correspondencias para el rango de edad y situación laboral 
 
AC entre negligencias y la publicación de nóminas 
Para todos ellos, es la dirección/gerencia los que más culpa tienen de lo que ocurre 
en la empresa, son los jefes de departamento y mandos intermedios los puestos que les 
siguen. Sin embargo para los más jóvenes, los compañeros de trabajo pueden ser según 
su opinión, las personas que pueden crear más negligencias para ellos.  
En el caso de la presentación de las nóminas, se aprecia que las personas detectan 
que se produce una negligencia en la dirección (Tabla 5-292). 
Tabla 5-292 Tabla de correspondencias en la relación de negligencias y la publicación de las 
nóminas 
PUESTO DONDE HAY MÁS 
NEGLIGENCIAS Y ERRORES, QUE 
PROVOCAN QUE USTED NO 
COMPARTA SUS CONOCIMIENTOS Y 
PLANTEAMIENTOS CON LOS DEMÁS. 
SI SE PUBLICAN LAS NÓMINAS, Y USTED GANA MENOS QUE OTRO 
















gana más                           
No le ayuda 
si no sabe 
algo, que se 
busque la 
vida       
Margen 
activo Masa Inercia 
Dirección o Gerencia                                       143 109 62 51 365 0,335 0,003 
Jefe de Departamento                                   88 67 50 52 257 0,236 0,003 
Mando Intermedio, o encargado                          106 71 34 27 238 0,219 0,008 
Dirección de Recursos Humanos                             32 31 18 24 105 0,097 0,003 
Compañeros de trabajo                                    42 27 21 33 123 0,113 0,008 
Margen activo 411 305 185 187 1088   
Masa  0,378 0,280 0,170 0,172  1,000  
Inercia 0,005 0,003 0,002 0,015   0,025 
 
Teniendo en cuenta las masas e inercias de las respuestas, se obtiene el siguiente 
gráfico (Gráfico 5-145). 




Gráfico 5-145 Gráfico análisis de correspondencias de puestos donde hay más negligencias y 
publicación de nóminas 
 
 
En el gráfico, se puede ver, que son pocas las personas que han elegido que los 
compañeros de trabajo, es el puesto donde más negligencias se presentan en la empresa. 
Por este motivo se encuentran tan alejados del centro del gráfico, debido a que su masa 
es muy pequeña, tienen una gran inercia, porque intentan equilibrar el sistema 
contrarrestando el peso y la inercia de las otras respuestas que han sido más elegidas. 
Cabe destacar, las personas que han considerado que donde se producen mayor 
cantidad de negligencias es en la dirección y gerencia, pero ayudarían en el caso que no 
supieran algo o necesitaran de su ayuda, a las personas que desempeñan estos puestos 
de dirección en la empresa, a pesar de sus negligencias. La dirección por este motivo, 
tiene una masa muy grande con muy poca inercia en el gráfico, ya que no necesita de 
mucha distancia para equilibrar el conjunto. 
Es destacable que las personas son colaboradoras, y participativas con los puestos de 
dirección y los mandos intermedios. En ambos casos, las personas ayudan y colaboran, 
a pesar de ser dos grupos donde más negligencias se han recogido en la empresa por 
parte de los encuestados. Una posición alentadora para la gestión e intercambio de 
conocimiento, es la posición lejana de la respuesta de no ayudar a la persona si no sabe 
algo. Esta respuesta a pesar de haber sido elegida por muchas personas, tiene una 
posición distante en el gráfico, al igual que la otra respuesta de la misma pregunta que 
se opone al intercambio de conocimiento. 
Al final, el sistema se equilibra en cada pregunta, y se pueden establecer relaciones 
entre las respuestas de ambas preguntas. 
 
 




AC entre humillación directa y acoso indirecto 
Hay que destacar la existencia de negligencias, por permitir o aplicar un estilo de 
liderazgo inadecuado, cuando se realiza acoso o humillaciones a las personas por parte 
de mandos superiores, las personas tienen actitudes diferentes cuando sufren ellos, que 
cuando lo sufren otros. 
En este caso, se aprecia el cambio de opinión de las personas, cuando la negligencia 
se realiza sobre ellos. Hay 38 personas, que opinan que cuando hay acoso sobre un 
compañero se implican en la empresa en su totalidad, pero su opinión cambia, cuando 
ese acoso es dirigido hacia ellos en forma de humillaciones o insultos. Lo mismo ocurre 
con 99 personas, que sí que compartirían el conocimiento cuando otro compañero ha 
sufrido el acoso, pero no lo compartirían cuando lo sufren ellos, por medio de insultos o 
trato inadecuado por parte del jefe. Hay que destacar, que hay 127 personas, que no 
compartiría el conocimiento, cuando se realiza el acoso contra otra persona, aunque no 
le dan tanta importancia cuando el acoso se realiza contra ellos, por lo que compartirían 
el conocimiento.  
Esta opción, puede ser de personas que piensan que colaborando con la dirección a 
pesar de su trato tan indigno, es una forma de ganarse la confianza, o se trata de 
personas que aguantan psicológicamente este tipo de situaciones, o puede ser el respeto 
al jefe que hace que se sienta obligado a compartir el conocimiento. Lo mismo ocurre 
con otras 22 personas, que a pesar de sufrir una situación que no están de acuerdo, 
seguirían colaborando con la empresa y compartiendo su conocimiento. Lo mismo 
ocurre con las 119 personas, que en cuanto un jefe actúa de forma inadecuada con ellos, 
se oponen a compartir el conocimiento con esa persona, por lo que una negligencia de la 
persona debido a la actitud y comportamiento, muestra una barrera al intercambio 
(Tabla 5-293). 
Tabla 5-293 Tabla de correspondencias para un estilo de liderazgo con acoso y humillación 
SI SU JEFE LE HUMILLA, LE 
RIDICULIZA Y ES SOBERBIO, 
PERO NECESITA DE SU 
AYUDA Y CONOCIMIENTO, 
USTED LE AYUDARÍA. 
COMUNICARÍA SUS IDEAS, PLANTEAMIENTOS, O ENSEÑARÍA A 
UN JEFE QUE HA REALIZADO ACOSO (MOBBING O BOSSING) A 
OTRA PERSONA, HASTA DESPEDIRLE. 
Todo sea 







da lo mismo 
Margen 
activo 
Sí                                                              44 74 127 22 267 
No                                                              38 99 565 119 821 
Margen activo 82 173 692 141 1088 
 
Hay que destacar de las personas que han realizado la encuesta, que hay muchos que 
están a favor del intercambio de conocimiento, cuando tienen situaciones inadmisibles 
en la empresa. 
Al ser una de las preguntas con respuestas de tipo dicotómico, no se puede 
representar un gráfico. 
 




AC entre la valoración y motivación 
En la valoración y motivación de la persona, la dirección puede influir positiva o 
negativamente, por las decisiones de algunas personas que afectan a la empresa y a los 
empleados. Se pretende representar la relación entre la infravaloración y la 
desmotivación. 
Los resultados muestran que hay 59+114+145+319, es decir 637 personas que están 
a favor del intercambio de conocimiento en ambos casos, mostrando una actitud 
positiva. Hay 12+8+96+63, es decir 179, personas que si están infravaloradas, 
compartirían el conocimiento, mientras que no lo harían si están desmotivados y 
decepcionados con la empresa. Hay 10+37, es decir 47 personas, que compartirían su 
conocimiento desmotivados, pero no cuando están infravalorados. 
Son muchas las personas que trabajan aunque no estén a gusto, y lo hacen lo mejor 
posible, porque es una forma de que puedan apreciar su talento. Se aprecia que son 
pocos los que tiene respuestas contrarias, intercambiando su conocimiento cuando están 
infravalorados, y no intercambiándolo cuando están desmotivados. 
En el gráfico, se puede apreciar en el centro de coordenadas trazando unos ejes, que 
las respuestas con mayor peso, equilibran el centro de gravedad con el posicionamiento 
lejano y equilibrando el resto de opciones, que se ha posicionado en otros cuadrantes. 
Los puntos con mayor inercia, se posicionan en la periferia, equilibrando el sistema y 
estableciendo una asociación con los más próximos (Tabla 5-294). 




El valor de la significación de Chi-Cuadrado, indica que hay dependencia con una 
p=0, siendo 370,8 el valor de Chi-Cuadrado. Se necesitan dos dimensiones, que 
explicarían el 100% de la inercia, siendo la primera dimensión la que explica el 98,9% 
con un valor de 0,341, el 1,1% restante toma un valor 0,004.  
Las expresiones con los valores que más inercia tienen en la primera dimensión, para 
el examen de puntos fila es "no porque no me van a valorar mejor", con un valor de 
0,245. Para la segunda dimensión es "sí, porque es por el bien de la empresa y es una 




negligencia de los jefes" que tiene una inercia baja al compararlo con el anterior. En el 
caso del examen de los puntos columnas, para la primera dimensión, la expresión que 
tiene más inercia es "no de ninguna manera" y toma un valor de 0,188. Para la segunda 
dimensión, la expresión que tiene más inercia es "no, porque no es mi trabajo y no me 
pagan por ello que lo hagan otros". Los valores de las puntuaciones de las dimensiones, 
son más lejanos o próximos, dependiendo del valor de la inercia, lo cual facilita las 
relaciones de dependencia. 
Respecto a las masas, para determinar el centro de gravedad, la que más peso tiene es 
la expresión "sí porque es una manera de que puedan apreciar mi talento" con un peso 
de 0,573 superior al doble de las otras opciones por fila, y en el caso de los puntos 
columna, sería la expresión "si porque aunque no esté a gusto hay que seguir 
trabajando" con un peso 0,432, superior al doble de cualquiera de la otras opciones por 
columna (Tabla 5-295).  
Tabla 5-295 Examen de puntos filas y columnas con normalización simétrica 
 
Las personas que tiene respuestas afirmativas se encuentran muy próximas, y las que 
tienen respuestas negativas en ambas preguntas, también se encuentran próximas, 




indicando que las personas que han respondido a favor o en contra lo hacen en ambas 
preguntas, y es una gran mayoría importante, que no muestran contradicción. 
AC en la publicación de las nóminas y evaluación de rendimiento 
La importancia salarial y el rendimiento en la empresa, en algunas ocasiones está 
relacionado. Las personas consideran que a mayor salario mayor efectividad y 
rendimiento. El rendimiento está relacionado con la posibilidad de despido, porque si 
las personas rinden y son efectivas, tienen menos posibilidad de ser depedidas, ya que 
son rentables para la empresa. Sin embargo, al estudiar los resultados de la muestra en 
grupo, cuando una persona mayor considera que tiene el puesto asegurado y que es muy 
difícil despedirle, en ocasiones se acomodan y no rinde de la misma forma. La 
importancia de las evaluaciones de rendimiento y publicación de las nóminas, hacen que 
las personas no intercambien el conocimiento, cuando detectan que se producen 
injusticias en los salarios y en las evaluaciones que se realizan en la empresa. 
Las personas que están a favor del intercambio de conocimiento, lo están en ambos 
casos mostrando buena predisposición independientemente de algunos factore externos, 
en total son 225+236 que son  461 personas, a la cuales se pueden añadir 21+60 que son 
81 personas, que estarían dispuestas a compartir si se hubieran establecido relaciones 
recíprocas eficaces, en las que se hubiera aprendido algo de esas personas. 
Para 25+40+22+26, es decir 113 personas, el salario es determinante y guarda 
relación con la evaluación de rendimiento, experiencia, categoría y formación. Las 
personas que intercambiarían su conocimiento, dejarían de hacerlo, en el momento que 
se dieran cuenta que no ganan lo mismo que sus compañeros con igual categoría y 
formación. Sin embargo para 44+15+95+20, es decir 174 personas se consideran que 
rinden igual que los demás, por lo que dejarían de compartir el conocimiento, cuando la 
evaluación y posterior publicación de rendimientos, les perjudica, porque consideran 
que han sido evaluados incorrecta e injustamente (Tabla 5-296). 
Tabla 5-296 Tabla de correspondencias y gráfico representando la publicación de nóminas y 
evaluación de rendimiento 
 
 




Los resultados, indican que hay dependencia al tener una significación de p=0, con 
un valor de 317,53 de Chi-cuadrado. Calcula tres dimensiones, pero con dos 
dimensiones se consigue explicar el 99,2% de la inercia, lo cual es un valor muy bueno 
por ser próximo al 100%. La primera dimensión, es el que mayor relevancia tiene, 
porque explica el 95,2% de la inercia total, mientras que la segunda dimensión explica 
el 4%. 
Atendiendo al examen de los puntos fila y puntos columna, las expresiones que más 
inercia tienen para la primera dimensión, en el examen fila "no le ayuda si no sabe algo 
que se busque la vida" tiene una inercia de 0,1, en el caso de examen columna "usted le 
enseña si no sabe algo porque es un compañero" es el que más inercia tiene 0,138.  
En el caso de la segunda dimensión, que es el que explica el 4% de la inercia total, en 
el examen columna la expresión "usted le enseña sólo si ha aprendido algo de él"  es la 
que más alejada se encuentra -0,751 y en el caso del examen fila,hay varias expresiones 
que se encuentran a alejadas, siendo las puntuaciones de las dimensiones muy similares 
en valor absoluto.  
Respecto a las masas, que influyen en la distribución por el peso, para equilibrar el 
centro de gravedad, por puntos filas la expresión con más peso es "le ayuda porque el 
salario lo deciden los jefes" con un valor de 0,378 que es el doble de las que tienen 
menos peso, le sigue la expresión "le ayuda si no sabe algo" que tiene un peso de 0,280. 
Respecto al peso por puntos columna, la expresión que más peso tiene es "usted le 
enseña si no sabe algo porque es un compañero" con un valor de 0,467 superior al triple 
del resto de opciones, la siguiente expresión con valor alto es "no hay que enseñarle 
porque hay sido valorado injustamente y debe darse cuenta" con una masa de 0,278, 
cuyo peso también influye en la posición del resto (Tabla 5-297). En este caso, una de 
las expresiones con mayor inercia y masa hace que equilibre al resto de respuestas, con 
menor inercia y más distanciamiento, estableciendo proximidad con otras respuestas. 




Tabla 5-297 Examen de puntos filas y columnas con normalización simétrica 
 
Es difícil en una empresa, aplicar la gestión del conocimiento, donde se cometan 
negligencias por parte de la dirección y no se tengan en cuenta las barreras que se 
producen. Siempre va haber personas que intercambien el conocimiento, pero si lo que 
se pretende es que el porcentaje de los mismos sea el máximo, habrá que analizar y 
estudiar la empresa, desarrollando un modelo específico para esa empresa, ya que las 
características y profesionales que hay en ella, difieren del resto de empresas, por lo que 
no se puede generalizar. 
Las negligencias en la empresa, siempre pueden aparecer y afectar al clima laboral, a 
la organización, y a las relaciones entre las personas que favorecen el intercambio. Sin 
embargo, son muchas las personas que admiten los errores y negligencias y son capaces 
de seguir compartiendo el conocimiento en la empresa, porque consideran que es algo 
normal que ocurra, y que siempre va a ocurrir. Las propuestas de incentivos que 
repercuten en el salario, si se trata de incentivos individuales, no favorecen el 
intercambio de conocimiento en la empresa. Mientras que los incentivos grupales y a 
nivel general, dependiendo de cómo sean planteados no siempre benefician a la 
empresa, pues en ocasiones supone un coste importante y son unos pocos, los que se 




esfuerzan para conseguirlos, mientras que otros, los consiguen por el esfuerzo, 
rendimiento, y éxito de los primeros. 
El posicionamiento en el gráfico, indica que las personas que estan en contra, tiene 
mala predisposición en ambas preguntas, estableciendo asociación, mientras que las 
personas que están a favor, lo están en las dos preguntas. Hay un grupo de personas que 
no muestra una asociación definida, por lo que hay una ambigüedad. Estas personas son 
los que han elegido la respuesta "usted le enseña sólo si ha aprendido algo de él" y la 
respuesta " le ayuda porque el salario lo deciden los Jefes", se encuentran alejadas del 
resto de respuestas. 
AC cuando el intercambio de conocimiento perjudica a la persona 
Cuando las personas poseen un conocimiento que puede perjudicarles, no comparten 
el conocimiento de la misma forma que cuando saben que no se va a producir ninguna 
consecuencia. Las personas que se protegen ocultando el conocimiento, lo harían para 
proteger a otras personas y de esta forma, evitar que sean despedidas. Hay muchas 
personas, que no compartirían nunca este tipo de conocimientos (Tabla 5-298). 
En el gráfico de correspondencias, se ve la proximidad de los valores afirmativos, y 
la lejanía de los valores negativos, estando los negativos juntos. 




Según el análisis de correspondencias, la Chi-Cuadrado tiene un valor de 158, con 
una significación asintótica p=0,00001, indicando que se rechaza la hipótesis nula de 
independencia, y se acepta la hipótesis alternativa. Con las dos dimensiones se explica 
el 100% de la inercia, siendo la primera dimensión la que explica el 99,9% de la inercia 
total. 
Son las expresiones, " no lo diría nunca" en el caso del examen por fila, que tiene una 
inercia global de 0,078, y la respuesta "no lo plantearía" con un valor 0,103 en el caso 
del examen por columna, los que más inercia global tienen.  
Respecto a las masas las filas con expresiones "sí que lo diría porque alguien se dará 
cuenta más tarde o más temprano" con 0,463 de masa y la expresión "no lo diría nunca" 




con una masa de 0,418, es cuatro veces superior a la otra opción que queda. En el caso 
de las columnas la opción que más peso tiene "sí que lo plantearía mientras a usted no le 
perjudique" es la opción que tiene una masa 0,540 que es cinco veces superior a la que 
menos tiene. La otra expresión es "no lo plantearía" con una masa 0,285 que menos de 
la mitad de la que más tiene. Para equilibrar el centro de masas la posición de las 
expresiones se coloca más o menos próxima al centro de coordenadas (Tabla 5-299). 
Tabla 5-299 Examen de puntos filas y columnas con normalización simétrica 
 
Las inercias con sus masas, equilibran el sistema, con el resto de respuestas. La 
proximidad de respuestas, inducen a apreciar asociación, y por lo tanto dependencia. Se 
demuestra, que las personas que no intercambian el conocimiento en ambas preguntas, 
tienen asociación, y las que se niegan a intercambiarlo en una pregunta, no lo harían en 
una gran mayoría o porcentaje en la otra pregunta. 
En este caso se demuestra que hay dos grupo muy definidos, que son los que están a 
favor del intercambio, cuyas respuestas están próximas,  los que están en contra, que 
son los que forman otro grupo, siendo contrarios al intercambio por las decisiones de la 









AC entre sentimiento de prescindibilidad y clima laboral 
A pesar de haber personas que tienen sentimiento de prescindibilidad al compartir el 
conocimiento, y de considerar que se pierde esa cualidad de poder negociar, 
compartirían el conocimiento con el resto de compañeros, bien sea por el bien de la 
empresa o porque se trata de un compañero, influyendo un clima laboral adecuado y las 
buenas relaciones con otros compañeros en la empresa. Las personas que se siente muy 
bien cuando enseñan, son las que manifiestan desear tener un buen clima laboral en la 
empresa. Se detecta que las personas que no intercambian nunca el conocimiento, son 
las que más tienen el sentimiento de prescidibilidad (Tabla 5-300). 




El valor de la Chi-Cuadrado es 117,71 teniendo un valor de p=0,0001 por lo que hay 
dependencia. Con dos dimensiones, se explica el 99,8% de la inercia, siendo la primera 
dimensión la que más porcentaje explica 94,8%. 
En el examen fila la expresión "no si hay mal clima laboral sólo entorno a usted" es 
la que más inercia tiene 0,051, otra expresión que tiene una inercia importante es "sí, 
aunque exista un mal clima laboral (llevarse mal entre los compañeros)" con valor 
0,030. En el examen columna la expresión "hace que se sienta más prescindible porque 
los demás habrán aprendido", es la que más inercia tiene 0,046, y la otra expresión 
destacable es, "se siente muy bien cuando enseña en la empresa" con una inercia de 
0,041. 
La fila que más masa tiene, son las expresiones "sí, siempre que exista un buen clima 
laboral en la empresa" con una masa 0,506, y "sí siempre que independientemente del 
clima laboral usted se lleve bien con la persona" con valor 0,262. Otra expresión que 
cabe destacar es "sí, aunque exista un mal clima laboral" con valor 0,144, que es un 
valor bajo comparado con las anteriores, pero más del doble de las restantes que quedan. 
Respecto a las expresiones de las columnas, la que más masa tiene es " se siente muy 
bien cuando enseña en la empresa" con un valor de 0,445 de masa, y le sigue la 
expresión "hace que se sienta más prescindible, porque los demás habrán aprendido" 




con una masa 0,238, que es superior al resto de opciones, pero está muy lejos de la 
primera (Tabla 5-301). 
Tabla 5-301 Examen de puntos filas y columnas con normalización simétrica 
 
La respuesta que dice "no de ninguna manera", es la menos elegida, por lo que tiene 
muy poca masa y una gran inercia, en ambas dimensiones. La prescindibilidad de la 
personas hace que tenga actitudes contrarias y a favor del intercambio, pero lo cierto es 
que hay personas que se muestran a favor y en contra de participar e intercambiar el 
conocimiento. El sentimiento de prescindibilidad, se puede ver atenuado, por un buen 
clima laboral, o una buena relación con la persona receptora del conocimiento. La 
cultura organizacional y las decisiones de la dirección en la mejora, del clima laboral, 
puede favorecer el intercambio de estas personas. 
AC entre ayudar a alguien y el sentimiento de prescindibilidad 
También se aprecia, que hay personas que colaborarían y ayudarían a un compañero, 
para promocionar y mejorar salarialmente, aunque hay personas que seguirían teniendo 
sentimiento de prescindibilidad, o que pueden perder el valor de poder negociar. Hay 
que destacar las personas que por competitividad, o por ambicionar determinados 




puestos, consideran que hay que enseñar o se sienten muy bien por enseñar, pero sin 
embargo, no apoyarían ni ayudarían a otra persona a mejorar salarialmente o 
promocionar.  
Destacan en este caso las 71+52 personas que son un total de 123 encuestados, que 
se niegan a compartir el conocimiento en las dos preguntas, y son las personas que más 
sentimiento de precindibildad tienen y que más usan su conocimiento como un valor en 
la empresa para poder negociar.  
En este caso suponen 46+14, es decir 60 personas, que pueden tener un sentimiento 
contrario al que han expresado en la encuesta, por motivos personales, o porque en esas 
circunstancias no compartirían el conocimiento, ya que son personas que compiten e  
intentan acceder a puestos superiores mediante la promoción (Tabla 5-302). 
Tabla 5-302 Tabla de correspondencias para promoción y prescindibilidad 
Tabla de correspondencias 
SI UNA PERSONA PUEDE 
PROMOCIONAR, O 
AUMENTAR SU SALARIO, 
LE ENSEÑARÍA Y 
COMPARTIRÍA SU 
CONOCIMIENTO 
CUANDO USTED COMPARTE EL CONOCIMIENTO, Y ENSEÑA LO QUE USTED 
SABE, BASÁNDOSE EN SU EXPERIENCIA. 
Hace que se sienta 
más prescindible, 
porque los demás 
habrán aprendido 
Cree que se pierde 
esa cualidad para 
poder negociar un 
aumento salarial 
Se siente muy bien 
cuando enseña en 
la empresa                  
Hay que 
enseñar                                                 
Margen 
activo
Sí 188 100 438 179 905 
No 71 52 46 14 183 
Margen activo 259 152 484 193 1088 
 
Se puede ver que muchas personas que tienen inicialmente una predisposición a 
compartir e intercambiar el conocimiento, que han respondido afirmativamente  en las 
dos preguntas. Hay 438+179 que son 617 personas, que en ambas preguntas 
compartirían el conocimiento. Sin embargo, existen 188+100 que son 288 personas, que 
consideran que el compartir el conocimiento no les beneficia, aún así lo harían si 
pueden ayudar a alguien a promocionar, pero compartir y enseñar les crea un 
sentimiento de prescindibilidad y una pérdida de poder negociar con su conocimiento, 
por lo que la respuesta, depende de la situación personal de la persona en la empresa. 
La dirección de la empresa, debe intentar buscar la manera de cambiar la opinión de 
esas 288 personas, que inicialmente tienen una actitud positiva hacia el intercambio, y 
existe en ellos un sentimiento de prescindibilidad y de pérdida de poder negociar. 
Al ser las respuestas de una de las preguntas, de tipo dicotómico o booleano, no se 








AC entre sentimiento de prescindibilidad y despido 
Cuando la dirección aplica una política de despido, que perjudica a las personas que 
intercambian y enseñan su conocimiento a otras personas, son muchas las personas que 
se dedican a trabajar, y prefieren mantener su conocimiento tácito. A estas personas se 
le tienen que sumar, las que tienen miedo al despido y evitan compartir el conocimiento, 
aunque les apetezca y se sientan muy bien cuando lo comparten, indicando que estas 
personas a pesar de tener buena predisposición al intercambio modifican su decisión. 
Las personas que no enseñan son 137+66+66+52, que son 321 personas, estas son las 
que más sentimiento de prescindibilidad tiene en la empresa o consideran que pierden 
un valor propio, al compartir el conocimiento. 
Son pocas las personas que tienen sentimiento de prescindibilidad o que creen que 
pierden esa cualidad de negociar, y además consideran que hay que enseñan al que no 
sabe o que la forma de mejorar en la empresa es enseñando, aunque no les gusta 
intercambiar el conocimiento, reconocen que es bueno hacerlo, por el beneficio de la 
empresa 20+9+36+25 que son 90 personas. Por el contrario, las personas que piensan y 
les gusta enseñar, son los que enseñan por el bien de la empresa, destacando un buen 
número de encuestados.  Pero hay personas que les gusta enseñar porque se sienten bien 
o lo consideran necesario, pero no lo harían por miedo al despido, es este caso hay 
100+28+74+14 que son un total de 216 personas (Tabla 5-303). 
Tabla 5-303 Tabla de correspondencias y gráfico prescindibilidad y política de despido 
 
El valor de Chi-Cuadrado es 244,11 con una significación asintótica p=0, por lo que 
se aprueba la hipótesis de alternativa de dependencia. 
Con dos dimensiones se explica el 98,5% de la inercia total, es un resultado muy 
bueno. Es la primera dimensión, la que explica el 95,3% de la inercia y la segunda 
dimensión explica el 3,2% de la inercia. 
En el caso del examen de los puntos fila, la respuesta que más inercia global tiene es 
"la manera de mejorar la empresa es transmitiendo el conocimiento" cuyo valor es 




0,093. Sin embargo, un valor importante es "usted se dedica a trabajar y no a enseñar, 
porque como aprendan igual le despiden", toma un valor de inercia global de 0,076. 
Para el examen de los puntos columna, el valor de la inercia global vale 0,086 para la 
expresión "hace que se sienta más prescindible por los demás habrán aprendido". Otra 
expresión con inercia importante 0,059 es "hay que enseñar", la siguiente es "cree que 
se pierde esa cualidad para poder negociar una aumento salarial", con valor 0,047 de 
inercia. En el gráfico y tabla, se aprecia la proximidad y relación de las respuestas 
(Tabla 5-303). 
La opción de las respuestas de la fila, que más masa tienen son "la manera de 
mejorar una empresa es transmitiendo su conocimiento" con un valor de 0,377, y la 
expresión "usted se dedica a trabajar y no a enseñar porque como aprendan igual le 
despiden", que tiene una masa de 0,304, que es superior a las otras dos restantes. 
Respecto a las expresiones de columna, la que más masa tiene es "se siente muy bien 
cuando enseña en la empresa" con un valor de 0,445, y la segunda expresión con más 
masa "hace que se sienta más prescindible porque los demás habrán aprendido", que 
tiene valor 0,238 superior a las restantes (Tabla 5-304). 




Tabla 5-304 Examen de puntos filas y columnas con normalización simétrica 
 
Como en otros casos, las personas que creen que hay que enseñar, realizan el 
intercambio porque es una manera de mejorar la empresa. Las personas que se sienten 
prescindibles, o que sienten que pierden cualidades para poder mejorar su situación 
laboral cuando intercambian el conocimiento, son las que evitan compartirlo en función 
de las decisiones de la dirección. Por este motivo, la dirección debe buscar la forma de 








5.10 Resultados de los estudios realizados 
Con este estudio, se ha demostrado que las prioridades y necesidades de las personas 
en la empresa, son diferentes en el caso de hombre y mujer, pero en el caso de la 
situación laboral y rango de edad, pueden verse modificadas por las circunstancias 
personales, por ejemplo una persona trabajando que pase a ser desempleada y viceversa, 
puede modificar sus respuestas.  
La influencia de la edad es relevante en las respuestas de encuesta, a medida que 
envejece y madura la persona, las prioridades y necesidades son diferentes, y la 
mentalidad de la persona cambia, destacando otras prioridades, y presentando más 
barreras al intercambio de conocimiento, y haciendo que en ocasiones el conocimiento 
se mantenga tácito, además las personas más mayores son mas objetivas para valorar las 
negligencias de los superiores. Las consecuencias de las negligencias, reforzando 
algunas de las barreras existentes al intercambio de conocimiento, es un hecho que hay 
que intentar evitar en la empresa.  
Las negligencias que se producen en la empresa, son atribuidas a personas de la 
dirección en la mayoría de los casos, que son las que toman las decisiones, aunque 
determinados puestos en la empresa, como los jefes de departamentos, y personas de 
mando, también son consideradas responsables de conductas negligentes. Sin embargo, 
las negligencias en las empresas, son las que afectan a las barreras del conocimiento, 
pero hay un dato positivo, que se ha podido ver en las encuestas, que siempre hay 
personas a favor del intercambio de conocimiento en la empresa, a pesar de las 
negligencias y barreras existentes en la empresa.  
Según el estudio de frecuencias y asociaciones 
Los estudios de frecuencias y asociaciones, son los más fáciles de interpretar, y se 
pueden obtener resultados de la muestra esclarecedores. El estudio de asociaciones, ha 
servido para estudiar las respuestas de los encuestados teniendo en cuenta el grupo de 
clasificación y poder validar si se cumplen las hipótesis asociacionales propuestas en 
este estudio.  
Los resultados de las asociaciones, son similares en algunos casos para hombres y 
mujeres. Ambos tipos de personas, son propensas a compartir el conocimiento y a 
ocultarlo, pero hay diferencias significativas, ya que en ocasiones la mujer es más 
participativa y en otras el hombre. Los jóvenes, son sin duda los que más consideran 
que hay que compartir el conocimiento, son participativos, y en su mayoría disfrutan 
compartiendo el conocimiento con los demás, sin embargo para ellos hay una gran 
barrera que impediría la gestión del conocimiento y el intercambio del mismo. Cuando 
los jóvenes, consideran que hay injusticias en los reconocimientos, valoraciones que 




repercuten sobre todo en el salario, se aprecia que se niegan a compartir el conocimiento 
con los demás, la remuneración es una prioridad para los jóvenes y estudiantes. 
El hombre 
Aunque tienen buena predisposición al intercambio, son ligeramente menos 
participativos que las mujeres. 
Valora más el dinero y la remuneración para compartir el conocimiento con otras 
personas, aunque en la actualidad los contratos estables son más deseables que 
remuneraciones altas. Son menos tolerantes, a considerar negligencias en algunas 
decisiones y aún así compartir el conocimiento. Si la dirección premiara el 
conocimiento y el intercambio, hay más hombres que lo aportarían cuando se les 
premiara y no cuando fuera realmente necesario. 
Manifiestan más el sentimiento de prescindibilidad y pérdida de su capacidad para 
negociar cuando comparten el conocimiento, sintiéndose utilizados cuando los contratos 
son temporales. Se oponen más al intercambio, por contrataciones inapropiadas. Para 
los hombres, los que más negligencias provocan son la dirección y los jefes de 
departamentos. 
Sin embargo, aceptan climas laborales hostiles, pero les afecta más la desmotivación 
y la enfermedad. 
La mujer 
Son más propensas a compartir el conocimiento en la empresa, aunque valoran el 
conocimiento propio. 
También valoran más el clima laboral y las relaciones con las personas. A pesar que 
el dinero y la contratación estable es importante para todo el mundo, las mujeres 
consideran que hay otros factores importantes para intercambiar el conocimiento, como 
saber quien es el receptor del conocimiento en el intercambio. Aceptan más y son más 
tolerantes a las situaciones desmotivadoras y frustrantes en la empresa, llegando a 
compartir más el conocimiento en esas circunstancias, considerando que algunas 
decisiones son negligencias, pero no les impide compartir su conocimiento. 
Para las mujeres, las personas que más negligencias provocan son la dirección y los 
mandos intermedios. Son personas que comparten el conocimiento, considerando 
muchas veces que es culpa y negligencia de los jefes y de la dirección. La mujer valora 
más las consecuencias del intercambio de conocimiento, evitando compartirlo si le 
perjudica y se oponen más al intercambio cuando no es evaluada correctamente. 
Los estudiantes 
Son las personas que más predisposición tienen a compartir el conocimiento en la 
empresa. Consideran que la dirección y los mandos intermedios son los responsables de 




las negligencias en la empresa, aunque los compañeros de trabajo tienen un porcentaje 
importante. Las valoraciones incorrectas les afectan mucho y no compartirían el 
conocimiento con personas que ganan más que ellos injustamente o cuando no son 
valorados equitativamente.  
No dan mucha importancia a la estabilidad en el contrato de trabajo, debido a su 
juventud, siendo el clima laboral un factor importante para este grupo. Son personas que 
intercambian el conocimiento aunque las consecuencias les perjudiquen, por lo que son 
participativos y fáciles de motivar. La remuneración, es un factor importante para ellos, 
les motiva a intercambiar más el conocimiento en la empresa, y cuando no son 
remunerados adecuadamente o detectan injusticias salariales se oponen al intercambio. 
Los desempleados 
La valoración es buena y hay un porcentaje muy alto que intercambia el 
conocimiento y participa en la empresa. Tienen comportamiento similar a los 
trabajadores, repecto a compartir si se está desmotivado o enfermo, pero consideran que 
la dirección y los mandos intermedios son los responsables de las negligencias, 
ocupando el tercer lugar los jefes de departamento. 
Son personas que privan su conocimiento si pueden ser despedidos, protegiendo su 
puesto de trabajo. Debido a su situación laboral hacen que valoren el contrato de trabajo 
sobre el clima laboral, buscando contratos estables o prórrogas de contrato. Son 
tolerantes a las negligencias y las detectan como tal. Desean tener buenas relaciones con 
las personas con las que comparten el conocimiento. 
Valoran el esfuerzo de aprender el conocimiento, por lo que a veces no lo 
intercambiaría. Presentan sentimiento de prescindibilidad y creen que pierden al 
compartir el conocimiento. Son personas que valoran la reciprocidad, haciendo que 
intercambien el conocimiento más fácilmente. 
Los trabajadores 
Son personas que comparten el conocimiento, pensando en lo beneficioso que puede 
ser para la empresa, y aunque consideran que los jefes y la dirección tienen 
comportamientos inadecuados y comenten negligencias, son personas que 
intercambiarían su conocimiento en estas situaciones. Para ellos los que más 
negligencias comenten son la dirección y recursos humanos. Sin embargo la posibilidad 
de perder el puesto de trabajo o perder su situación laboral o incluso la de otros 
compañeros, puede evitar que comparta el conocimiento con otras personas. 
En general, cada vez buscan más contratos estables. Consideran que la dirección y 
los jefes de departamento son los responsables de las negligencias. Valora el contrato de 
trabajo, sobre el clima laboral, pero desean relaciones cordiales con las personas con 
que intercambia el conocimiento. Hay muchas personas que no intercambiarían 
conocimientos que le ha costado mucho aprender o cuando no son valoradas 




adecuadamente, no están motivados o tienen problemas personales, o se contrata gente 
por intereses de terceros, o sobre ellos hay mal clima laboral. Son los que más 
sentimiento de prescindibilidad presentan. Al trabajar en la empresa, las situaciones 
personales adversas pueden hacer que no compartan el conocimiento, porque consideran 
que no van a mejorar. 
Los jubilados 
Las personas jubiladas son personas que intercambian y comparten el conocimiento 
siempre que no les perjudique o pueda perjudicar a otras personas. Valoran estar a gusto 
con la gente, de forma que los enfrentamientos suponen una barrera importante al 
intercambio. Son colaboradores, aunque las situaciones adversas en la empresa evitan 
que compartan el conocimiento. 
La falta de valoración, reconocimiento, falta de equidad, puede hacer que no 
comparta el conocimiento con otras personas. Para estas personas los que más 
negligencias crean es la dirección, los recursos humanos y los jefes de departamentos. 
En este caso los resultados no son fiables por la escasez de datos. 
Según el análisis factorial 
En este caso, la carga factorial influye mucho en la definición de la componente, y en 
su estudio, porque puede aumentar o disminuir el número de variables, y hacer más 
compleja la definición de la componente, al estar en función de más variables. La 
representación gráfica de las componentes, muestra ligeras diferencias entre los grupos, 
aunque  en ocasiones, es difícil destacar variaciones o diferencias apreciables en el 
análisis y estudio de cada componente al estudiar el grupo de la muestra. Es más 
complejo el estudio y análisis de los resultados factoriales, que estudiar los datos por 
medio de asociación o mediante el estudio por frecuencias, porque hay que tener en 
cuenta las posiciones de las variables en el gráfico de componentes o factores. Se 
constata que los resultados, pueden variar al considerar las variables de clasificación. 
El hombre 
El hombre, es una persona predispuesta al intercambio de conocimiento en la 
empresa. Según los resultados es ligeramente más predispuesto que la mujer, en 
determinadas circunstancias según las variables predominantes en el análisis factorial, 
por lo que no coincide este resultado, con el estudio de asociación. El hombre valora 
más el contrato estable, siendo este tipo de contratos prioritario sobre el clima laboral. 
Son personas que se implican igual que las mujeres, valoran más el conocimiento y su 
puesto de trabajo. Los hombres dan importancia al clima laboral y a la relación con los 
compañeros para intercambiar el conocimiento, aunque ligeramente menos que las 
mujeres. En el hombre la valoración y el reconocimiento, es importante para 
intercambiar el conocimiento en la empresa, ligeramente más importante que para la 
mujer. El hombre valora bastante la remuneración para realizar el intercambio, además 




las circunstancias personales en la empresa motivación, contratación injusta les afecta 
más que a las mujeres. Hay menos hombres que mujeres pero la distribución permite 
afirmar, que los hombres aceptan más climas laborales hostiles. Frente a las decisiones 
injustas, los hombres intercambian su conocimiento de forma similar a las mujeres. La 
exigencia de la organización es igual para hombres que para mujeres, pero los hombres 
son ligeramente más tolerantes a los defectos de la organización. 
La mujer 
La mujer es una persona predispuesta al intercambio de conocimiento. La mujer 
valora de manera similar al hombre la estabilidad laboral y el clima laboral, pero hay 
más mujeres que valoran el clima laboral siendo prioritario al contrato estable en 
determinadas circunstancias. Las mujeres son personas que se implican en la empresa y 
valoran mucho el puesto de trabajo. 
En general tienen tendencias a ser generosas en la compartición del conocimiento, 
compartiendo el conocimiento si otra persona sale beneficiado por ello. No hay muchas 
mujeres que den mucha importancia a la remuneración, son más tolerantes a 
determinadas circunstancias y situaciones en la empresa, consecuencias de las 
negligencias de la dirección o de los mandos. Las mujeres aceptan climas laborales 
hostiles pero menos que los hombres. La mujer prefiere empresas con buenas 
organizaciones y cultura organizacional para trabajar, muestran un dato superior al de 
los hombres aunque se diferencia mínimamente con ellos. Las mujeres son personas que 
comparten el conocimiento, a pesar que consideran que algunas decisiones, son 
negligencias de los jefes, aceptando más las negligencias que los hombres. 
Los estudiantes 
Son los que más predisposición al intercambio de conocimiento tienen. Los 
estudiantes son los únicos, en donde hay una mayoría destacable de personas que 
priorizan el clima laboral sobre el contrato estable. 
Los estudiantes son un grupo dentro de la muestra que presentan un porcentaje alto 
de personas que comparten su conocimiento aunque les perjudicara, pero si puede ser 
despedido o perder el puesto de trabajo, son personas que tienden a proteger el 
conocimiento en la empresa.  
Son personas que desean el reconocimiento y valoración en la empresa, aunque el 
porcentaje es similar, hay más personas de la mitad de este grupo que lo valoran. Son 
personas que comparten el conocimiento a pesar que consideran que las decisiones son 
negligencias de los jefes como la dirección y mandos intermedios. Dan importancia a la 
remuneración en el trabajo para intercambiar el conocimiento en la empresa, siendo el 
grupo que tiene más valores extremos. Este grupo acepta climas hostiles después de los 
trabajadores y desempleados. Las decisiones injustas les afectan y se aprecia una 
mayoría que no desean realizar el intercambio cuando no son tratados justamente, 




siendo los que más se oponen. Son personas que les gustan una cultura organizacional 
adecuada, y métodos organizativos que indiquen que la empresa tiene una buena 
organización. 
Los desempleados 
Tienen buena predisposición al intercambio de conocimiento, aunque ligeramente 
menos que los otros grupos, pero se implican en la empresa como el resto de grupos. 
Priorizan el contrato estable sobre el clima laboral, aunque son deseables ambas cosas.  
Los desempleados después de los estudiantes son los que comparten el conocimiento 
aunque les perjudicara. Son personas que comparten el conocimiento no dando tanta 
importancia al puesto de trabajo y contrato en caso que pudiera ser despedido o que les 
suponga el despido. Es otro grupo, junto con los estudiantes, que más comparten a pesar 
que consideran que es una negligencia de los jefes, algunas decisiones que se realizan 
en la empresa, son personas que el clima laboral y las relaciones con las personas, son 
importantes para intercambiar el conocimiento. 
Los desempleados dan importancia a la remuneración para intercambiar el 
conocimiento, pero menos que los estudiantes, y que los trabajadores. Respecto al clima 
hostil, es un grupo que aceptan climas hostiles, similar a los trabajadores. En el caso de 
las decisiones injustas, tienen una opinión igual que los trabajadores. Respecto a la 
organización, son personas que tienen tolerancia a organizaciones malas o defectos en la 
organización, aunque menos que otros grupos. En general al ser personas que han 
trabajado, tienen comportamientos similares a los trabajadores, aunque la situación de 
desempleo, les hace valorar ligeramente otros factores diferentes a los trabajadores. 
Los trabajadores 
Tienen buena predisposición al intercambio de conocimiento. Las personas 
empleadas priorizan el contrato estable sobre el clima laboral. Los trabajadores a pesar 
que intercambiarían su conocimiento por beneficio de la empresa, cuando peligra su 
puesto de trabajo, tienen resultados ligeramente diferentes a los estudiantes, siendo más 
protectores de su puesto que los estudiantes, evitando compartir el conocimiento. Es 
importante para estas personas trabajar en climas laborales buenos y adecuados, donde 
se valore a la persona. 
Hay más personas en este grupo, al compararlos con otros, que prestan más 
importancia a la valoración personal en la empresa. Es un grupo, al que las 
circunstancias personales en la empresa, les afectan evitando compartir el conocimiento. 
Estas personas después de los estudiantes son los que más importancia dan a la 
remuneración para intercambiar el conocimiento, pero no tiene tantos valores extremos, 
haciendo que la remuneración no siempre sea importante. Son las personas que más 
aceptan climas hostiles en el trabajo. En el caso de las decisiones injustas, hay personas 
que se oponen al intercambio pero hay una mayoría que intercambiaría su 




conocimiento, no se puede destacar una diferencia notable. Respecto a la organización, 
son los más tolerantes a errores y defectos. 
Los jubilados 
A pesar que no se tienen suficientes datos se va a intentar ver el perfil de estas 
personas. Son personas predispuestas al intercambio, pero al haber pocos datos, 
muestran muchas personas en contra del intercambio de conocimiento. Tienen más 
personas a favor de intercambiar su conocimiento que en contra, cuando las 
consecuencias de intercambiarlo pueden hacer que les perjudique. 
Es importante el clima laboral y las relaciones con los compañeros para intercambiar 
el conocimiento. Son personas, que valoran mucho el reconocimiento, siendo un 
aliciente para realizar el intercambio de conocimiento en la empresa. 
Según otros estudios 
A partir de una encuesta con variables catergóricas, se ha convertido de forma lógica 
en una encuesta de variables discretas, permitiendo la realización del análisis factorial. 
El análisis factorial exploratorio ha servido, para ver las predilecciones e influencias de 
las variables, al agruparlas y reducirlas a factores, y estudiar la distribución de la 
dispersión de las puntuaciones factoriales. 
Con el análisis factorial exploratorio, se ha podido ver que las personas tienen unas 
predilecciones diferentes y cada componente o factor tienen variables distintas, por lo 
que el estudio de los grupos de clasificación individualmente, muestran las predilección 
de ese grupo de la muestra. Se ha podido apreciar que si se consideran todas las 
variables de clasificación, alguna de las componentes puede tener esa variable de 
clasificación con una carga factorial importante, por lo que la influencia del sexo, edad, 
y situación laboral influyen en la representación de los puntos. 
Un problema que ha hecho más complejo el análisis factorial, es que se han tenido en 
cuenta todas las variables, y la denominación de la componente o factor ha sido difícil, 
ya que cada componente tenía variables que estaban relacionadas con diferentes factores 
de la empresa. Con el análisis factorial, a pesar que no es especialmente relevante en 
este caso, se ha realizado un estudio del tipo de rotación más conveniente, para el 
análisis factorial, y aunque una rotación ortogonal ha sido aplicada en todos los casos, la 
rotación oblicua de tipo promax, puede ser aplicada en algunos determinados casos 
específicos de análisis por variable de clasificación. 
Haciendo uso del análisis factorial, se ha intentado encontrar un modelo, 
considerando todas las variables posibles del análisis factorial, validándolo mediante el 
análisis confirmatorio. El estudio del análisis factorial confirmatorio, ha requerido un 
análisis factorial forzado a 6 factores, a pesar de intentar encontrar un modelo para 8 
factores, pero se ha realizado el forzado para encontrar unos valores adecuados para los 
índices del análisis factorial confirmatorio, que hagan que el modelo propuesto sea 




válido. Se ha hecho un estudio con el método más común denominado Maximun 
Likelihood, de todos los posibles modelos con 6 factores y las variables que lo forman, 
así como de las covarianzas que se establecen entre los errores, finalmente se ha elegido 
el más conveniente. Finalmente se ha realizado el análisis factorial confirmatorio con 
otro método denominado de Mínimos Cuadrados no Ponderados, encontrando un 
modelo aceptable. 
Aunque el resultado no es relevante, se ha realizado una regresión lineal, utilizando 
las variables del primer factor del análisis factorial confirmatorio, considerando una 
variable dependiente y todas las demás independientes, con las aportaciones que 
realizan las variables independientes a la variable dependiente. Como las aportaciones y 
la variabilidad no son altas no se ha proseguido con este estudio. 
Se muestra el gráfico de cluster, que permite ver la homogeneidad de algunas 
respuestas de las personas de la muestra, de forma que crean grupos, por lo que no hay 
encuestas con excesivas incongruencias, dando lugar a pequeños grupos aislados y 
siendo casos particulares y especiales. 
Finalmente en el estudio empírico se ha realizado el análisis de correspondencias, 
que está relacionado con la asociación, pero que permite ver y apreciar gráficamente, la 
distribución gráfica de las respuestas, y la asociación con las respuestas de otra 
pregunta, al dotarlas de peso e inercia, sin que se pueda apreciar discrepancian con los 
resultados de la asociación. 
5.10.1 Estudio del modelo y las hipótesis 
El modelo propuesto, ha dado lugar al reconocimiento de barreras por la 
personalidad de los empleados y por los errores, negligencias y decisiones de la 
dirección.  
Pero el modelo que se ha obtenido de la encuesta, ha sido más simplificado que el 
propuesto inicialmente que ha dado lugar a las hipótesis (Ilustración 5-8).  




Ilustración 5-8 Modelo obtenido con las variables de la encuesta 
 
Las personas, que inicialmente son favorables y participativas, con el intercambio de 
conocimiento, pueden modificar su actitud de realizar el intercambio de conocimiento, 
cuando prevalecen intereses individuales sobre los grupales, o cuando se sienten 
perjudicados al realizar el intercambio. Sin embargo, a pesar de estas circunstancias, se 
ha detectado que en la sociedad burgalesa, hay una muy buena predisposición hacia el 
intercambio, incluso cuando se sienten perjudicadas, indicando que hay burgaleses muy 
implicados con la empresa, y que actúan en beneficio de ella, teniendo una motivación 
intrínseca muy fuerte. 
A continuación, se van a exponer los resultados que se obtienen del modelo 
planteado mediantes las variables asociacionales y los resultados de las hipótesis 
propuestas. 
Estudio de las barreras planteadas en el modelo 
Es cierta la existencia de barreras para el intercambio de conocimiento, por los 
resultados obtenidos en el estudio de la muestra. Estas barreras, han validado el modelo 
planteado inicialmente, cuyas barreras se debían a dos causas; una primera causa 
considerando la barreras debido a la personalidad del individuo y a sus circunstancias en 
la empresa, que pueden modificar su propensión y tendencia hacia el intercambio, y una 
segunda causa, que propone que las barreras al intercambio de conocimiento entre las 
personas, es debido a las negligencias de las dirección y de los puestos que realizan la 
toma de decisiones en la empresa. 




Los resultados de  las personas que han cumplimentado la encuesta, han mostrado 
que los factores que se han analizado, son relevantes para la gestión del conocimiento y 
para conocer algunas de las necesidades de las personas en la empresa, que faciliten el 
intercambio de conocimiento. 
Barreras por la personalidad 
Estas barreras, dependen de la persona, de sus experiencias y de su forma de ser en la 
empresa y en su trabajo, pero también se ha visto que las prioridades y necesidades de 
las personas, varían con las características de las mismas, que en la encuesta se ha 
reflejado con las variables de clasificación, porque no es lo mismo si es hombre o 
mujer, si es joven o tiene una edad avanzada, ya que varian con la edad. También 
dependen de la situación laboral, ya que la influencia de estar trabajando, desempleado, 
o ser estudiante con posibilidades de incorporarse en breve al intercambio de 
conocimiento en la empresa, varía la opinión acerca del intercambio de conocimiento en 
la empresa.  
Aunque las respuestas a algunas preguntas han sido similares por género y edad, en 
otros casos, se aprecia diferencias, indicando que la personalidad y características de los 
empleados pueden responder de diferente manera a los factores influyentes en la 
empresa, por lo que el estudio en cada empresa puede resultar necesario para mejorar la 
gestión del conocimiento. 
Comportamiento humano, emociones y enfermedad 
La enfermedad y las necesidades de las personas hacen que sea un factor importante 
y valorado para realizar el intercambio de conocimiento en la empresa. Aunque 
determinadas circunstancias en la empresa, que padezca o viva la persona pueden 
agravar la barrera al intercambio de conocimiento, la enfermedad o las emociones,  no 
supone una barrera grave aunque depende de las características de las personas. 
Un planteamiento favorable y optimista, es suponer que a medida que aumenta la 
muestra disminuyen las personas que se oponen al intercambio, pero esta generalización 
puede resultar errónea, y mientras en el estudio confirmatorio refleja esta situación 
optimista, en el estudio de asociaciones, se puede apreciar que hay un porcentaje 
considerable y a tener en cuenta en la empresa, siendo un factor que no se puede 
descuidar, si se desea que todas las personas compartan el conocimiento en la empresa. 
Valoración e importancia del conocimiento en la empresa 
Se ha apreciado, que en la sociedad burgalesa, inicialmente hay muchas personas 
predispuestas al intercambio de conocimiento, siendo una cualidad favorable para las 
empresas y para la gestión del conocimiento, porque ayudarían a promocionar a otras 
personas y no les importa enseñar. Sin embargo, los conocimientos que han costado 
mucho esfuerzo adquirirlos, o que han supuesto un desembolso económico grande, son 
valorados y apreciados por unas pocas personas de la muestra, que dependiendo del 




grupo de clasificación al que pertenezcan puede suponer una barrera en mayor o menor 
medida, porque para las personas que están trabajando, las desempleadas, o las de edad 
entre 31-45 años y 46-59 años, presentan porcentajes importantes, que dependiendo del 
tamaño de la muestra puede ser una barrera mucho mayor o atenuarse a medida que la 
población de estos grupos aumentan. 
Las personas de Burgos debido a su generosidad, muestran altos porcentajes en favor 
del intercambio, indicando que la valoración del conocimiento, no es un factor 
especialmente relevante, y que siempre se compartiría incluso llegando a beneficiar a 
otras personas por ello, pero en los resultados puede influir determinadas circunstancias 
personales en la empresa e incluso el tamaño de la muestra.  
Protección del conocimiento por sentimiento de prescindibilidad 
Esta es una idea que es planteada en este trabajo, y no se ha planteado en otros 
denominándola sentimiento de prescindibilidad. La existencia de este concepto, es 
cierto, y muchas personas han aludido a que no comparten el conocimiento, porque al 
compartirlo sienten que pierden parte de esa cualidad que les hace distintos.  
La existencia de un clima competitivo entre los propios empleados, por incentivos, 
promociones o premios, acentúa la valoración del conocimiento, y el sentimiento de 
prescindibilidad en la empresa. Aunque hay muchas personas, que comparten su 
conocimiento con otras personas por satisfacción personal y porque es una forma de 
beneficiar a la empresa, hay un porcentaje considerable que no lo intercambiaría, 
pudiendo aumentar según las circunstancias personales que viven en la empresa, porque 
hay que tener en cuenta que todas las personas han respondido que no desean que se 
apropien de sus ideas. Sin embargo, las personas que no tienen una predisposición ni 
una voluntad al intercambio y participación, son los que más tienen ese sentimiento de 
precindibilidad, y los que menos desean compartir. 
Salarios 
La remuneración, siempre tiene importancia en el mundo laboral, pero ahora mismo 
no se puede considerar el factor más relevante y prioritario. Hay otros factores, que 
pueden ser tan importantes como la remuneración, como son el clima laboral o el tipo 
de contrato que tenga la persona mientras le aporte estabilidad laboral.  
A pesar de todo esto, las personas siempre desean ganar dinero y cuanto más mejor, 
pero el principal problema con el salario y la remuneración, que hace que las personas 
no compartan su conocimiento, es los celos, envidias, falta de equidad y sentimiento de 
injusticia, en la valoración de la persona, ya que las remuneraciones en la empresa, 
cuando no son equitativas o justas, suponen un problema en las relaciones y en el clima 
laboral, perjudicando al intercambio de conocimiento en la empresa.  




Los estudiantes y las personas jóvenes, son los que más valoran y aprecian la 
remuneración, porque quizás son los que ménos han dispuesto de dinero, y son los que 
inicialmente sufren contratos en precario y poco remunerados.  
Motivación 
Es un factor importante que deben tener las personas en la empresa, sin embargo los 
resultados en Burgos, demuestran que dependiendo del grupo de clasificación, como es 
el caso de las personas que están trabajando, o las personas que tienen edades entre 31-
45 años, tienen más relevancia que en otros grupos. Debido a esto, se plantea que la 
motivación puede no ser tan relevante porque las personas aprecian su trabajo y 
compartirían su conocimiento, sin tener que estar motivadas.  
Hay porcentajes, que se oponen al intercambio, que pueden variar llegando a ser 
importantes dependiendo de las personas que estén contratadas en la empresa. Por lo 
que atendiendo al estudio confirmatorio realizado, el aumento de la muestra, puede 
hacer que en algunos grupos, no sea finalmente tan influyente la motivación como se 
cree para realizar el intercambio, y en otros casos, con muestras más pequeñas como los 
que se ha mencionado puede ser relevante. 
En este estudio, se ha considerado que es relevante por el estudio de asociaciones, sin 
embargo en el análisis confirmatorio no se le da tanta importancia, por lo que sería 
conveniente investigarlo en la empresa con los empleados que trabajan en ella, ya que 
puede haber variaciones de un sitio a otro. 
Reciprocidad y confianza 
La existencia de confianza en las relaciones, puede favorecer la reciprocidad e 
incluso aunque sólo se produzca el intercambio de conocimiento en un único sentido en 
la misma relación diádica, disminuyendo el número de personas que se oponen cuando 
no hay reciprocidad. Se ha considerado que hay una barrera mediante un estudio de 
asociaciones, pero también se aprecia que a medida que aumenta la edad, las personas 
son más exigentes con las relaciones recíprocas, aumentando el porcentaje de personas 
que desean el despido cuando no hay relaciones recíprocas. 
El análisis confirmatorio, muestra que como se comparte el conocimiento en todos 
los grupos, y debido a que el número de datos son menores a medida que aumenta la 
edad, puede tener menos importancia las relaciones recíprocas si aumenta el tamaño de 
la muestra. En este caso, se ha considerado relevante teniendo en cuenta los resultados 
de las asociaciones, y los grupos que consideran que es importante la reciprocidad, 
llegando a proponer el despido y son los que están trabajando, los desempleados y los 
de edades de 31-45 y 46-59 los que consideran relevante esta cualidad o factor. 
Este factor no es especialmente influyente, dado que las personas de Burgos son 
generosas y participativas, pero hay que prestarle atención en la empresa, porque el 
porcentaje que se opone puede ser importante dependiendo del tamaño de la muestra.  




Consecuencias del conocimiento 
Pocos datos se han encontrado, sobre este tema, pero aunque se podía haber 
considerado dentro del apartado de protección del conocimiento, se ha preferido 
considerarlo como un punto independiente. Las consecuencias del conocimiento son 
una barrera al intercambio, se aprecia mejor en el estudio de asociaciones, por variable 
de clasificación, que en cualquier otro estudio. 
En todos los casos, se produce una apreciación y valoración del puesto de trabajo, 
que evita que las personas participen y aporten su conocimiento, sabiendo que les puede 
perjudicar a ellos o a otras personas suponiendo el despido de compañeros. Son los 
hombres, y las personas que están trabajando, con edades comprendidas entre 46-59 
años, las que más se oponen a compartir el conocimiento, a medida que aumenta la 
edad, disminuye el la participación e intercambio. Aunque hay personas que aportarían 
el conocimiento, cuando se incentiva a la persona que lo posee, el incentivo mediante 
remuneración por aportar este conocimiento, resulta efectivo para algunas personas en 
todos los grupos, especialmente en los más jóvenes que son estudiantes. 
Barreras por negligencias en las decisiones de la dirección 
Las decisiones de la dirección, no siempre son aceptadas, y la injusticia que se 
detecta por parte de los empleados, crea una barrera al intercambio de conocimiento, 
haciendo que la persona se oponga a la colaboración y participación en la empresa. Son 
muchas las decisiones que toma la dirección en la empresa, y no siempre pueden ser 
aceptadas o del agrado de los empleados, pero las decisiones que afectan a las 
valoraciones, reconocimientos, evaluaciones o que repercuten directamente en el 
salario, impiden que las personas compartan su conocimiento. Los errores, sentimientos 
de injusticia y la falta de equidad, agravan la barrera que se crea al intercambio de 
conocimiento en la empresa. 
Son pocas las direcciones, que desean prestar atención adecuada a los factores que 
pueden influir en el intercambio de conocimiento, porque prefieren centrarse en 
aquellos problemas que acontecen en la empresa que afectan directamente al cliente o 
producto e influyen en los resultados. 
La dirección, prefiere desatender la investigación de las barreras y negligencias en su 
empresa, porque en ocasiones deben actuar y modificar formas o métodos de trabajo de 
muchas personas en la empresa, con amplia experiencia, deben modificar los tipos de 
contratos, deben actuar en los salarios, deben crear incentivos adecuadamente, o incluso 
deben modificar el estilo de dirección suyo o de los jefes, modificando el 
comportamiento y la actitud de las personas, deben enfrentarse a algunas personas que 
con amplia experiencia y efectivas en su puesto de trabajo, lo cual resulta complejo para 
la dirección y menos prioritario.  
 





La extensión del concepto de cultura organizacional es muy grande, y aplicándolo al 
comportamiento y decisiones de la dirección y de sus mandos, adquiere más 
importancia para las personas encuestadas en Burgos. Es muy valorada, por las personas 
de la empresa.  
Relacionándolo con la organización, las personas desean trabajar en empresas 
organizadas, y aunque algunas personas muestran cierta tolerancia a defectos graves de 
organización que repercuten en la cultura organizacional, la gestión del conocimiento y 
el intercambio de conocimientos se ven favorecidos por una buena organización en la 
empresa. Las personas de la encuesta, son exigentes con la estructura organizativa y la 
organización de la empresa, y desean trabajar en empresas, que tienen y hacen uso de 
herramientas de organización que son innovadoras y vanguardistas, que permiten a los 
empleados realizar su trabajo sin conflictos organizativos 
Clima laboral 
Es un factor que ha sido valorado como influyente, por todos los grupos de personas, 
las relaciones diádicas con otros compañeros de trabajo, los estilos de dirección en la 
empresa, han hecho que algunas personas, puedan considerar este factor de la empresa, 
tan importante o más que un contrato estable o que una remuneración adecuada. 
El clima laboral adecuado, favorece a las personas y a la empresa, porque facilita 
relaciones de confianza y disminuye la creación de celos y envidias por decisiones, 
además se fomenta la motivación intrínseca repercutiendo en el intercambio y gestión 
del conocimiento, beneficiando a otros compañeros, cuando puedan producirse 
promociones o aumentos salariales, y disminuye la creación de barreras para la gestión 
del conocimiento en la empresa. El trabajar con personas de carácter conflictivo, 
dificulta las relaciones, e impide que haya una predisposición al intercambio con otras 
personas. Las relaciones positivas de las personas en la empresa, que benefician el clima 
laboral, refuerzan otros factores como la reciprocidad y la confianza en las personas. 
Estilo de liderazgo en jefes y mandos intermedios, acosos 
El estilo de liderazgo, no sólo de la dirección, sino también de los mandos 
intermedios, y las situaciones no deseadas que se producen en la empresa, repercuten 
negativamente en la gestión del conocimiento, haciendo que las personas, tengan una 
reacción en contra de colaborar y participar en el trabajo con estas personas. Aunque 
hay personas en todos los grupos de clasificación, que compartirían el conocimiento 
incluso en circunstancias inadmisibles para otras personas, se aprecia que hay otras 
personas, cuya decisión depende de su situación en la empresa, ya que si no está 
afectada directamente en la empresa por un estilo de liderazgo destructivo, termina 
desentendiéndose de los problemas de los demás y compartiría el conocimiento.  
 





Implicación e importancia de la dirección 
La dirección, ha sido la más valorada sobre el puesto que tiene más relevancia y 
comete más errores en la empresa, aunque hay otros puestos, como jefes de 
departamento, y mandos intermedios que también son considerados el centro de 
negligencias y errores. 
Teniendo en cuenta que las decisiones se toman desde la dirección, y que el éxito de 
la gestión del conocimiento depende de las personas, de su participación, y de la 
implicación de la dirección, se considera necesario en la empresa disponer de un 
liderazgo en los puestos de responsabilidad, que favorezca a las personas de la empresa, 
tomando decisiones que no les perjudique o que deteriore los factores que los 
empleados consideran importantes para realizar el intercambio de conocimiento en la 
empresa. 
Diseño de puestos de trabajo 
Relacionado con la organización de la empresa y la cultura organizacional, está el 
diseño de puestos de trabajo, ya que las personas que consideran que se definen bien los 
puesto de trabajo con las funciones claras y sin solapamientos, son las que más valoran 
una buena organización, que les sirve de estímulo para tener una voluntad mayor hacia 
el intercambio de conocimiento en la empresa. 
Los problemas en el diseño, definición y descripción de puestos, generan confusión  
y conflictos en las personas, repercute en la cultura organizacional, pudiendo afectar 
negativamente a otros factores importantes en la empresa. Esta pregunta, está 
relacionada con la importancia de la organización, que debido a que muchas personas de 
Burgos tienen una formación y experiencia laboral en empresas vanguardistas y 
multinacionales, han valorado y considerado el diseño de puestos tan importante como 
la propia organización, detectando los errores graves que suceden en la empresa. 
Contratación y tipo de contrato 
La contratación de personas y el tipo de contrato, influyen en las personas, para 
realizar el intercambio de conocimiento. En el caso de la contratación de personas por 
influencias de terceros, no es admitido por algunas personas de la encuesta siendo un 
porcentaje apreciable en el estudio de frecuencias y asociaciones, y ejerce una 
influencia negativa en el intercambio de conocimiento, pero se considera que esta 
influencia negativa podría ser atenuado por otros factores en la empresa que fueran 
favorables. Las personas consideran un error de la dirección, pero no se niegan a 
colaborar con otras personas. 
Más importancia tiene para las personas de la encuesta, el tipo de contrato en la 
empresa. Si además se suma la importancia que tienen los contratos estables, y 




remunerados adecuadamente, en situaciones de recesión económica, son un factor 
relevante a tener en cuenta, que aumenta su interés con la edad, y que las personas que 
se encuentran trabajando y desempleadas, lo valoran más que las personas más jóvenes, 
que suelen ser estudiantes. La temporalidad del contrato, no impide que las personas 
compartan el conocimiento en la empresa, pero facilitarle a las personas prórrogas en 
los contratos, puede eliminar las barreras al intercambio existentes en la empresa, 
haciendo que las personas participen y aporten su conocimiento. 
Medición del desempeño y valoración del empleado 
Las mediciones y evaluaciones de las personas en la empresa, no son deseadas por 
los empleados, y en ocasiones son requeridas por la dirección, para poder valorar a su 
empleados por medio de un informe de valoración o evaluación, y de esta forma tomar 
deteminadas decisiones en la empresa. El error o negligencia de la dirección y jefes, no 
surge con la medición o evaluación, sino con la manipulación y divulgación incorrecta 
de los datos y resultados, apareciendo sentimientos de injusticia y falta de equidad en 
los empleados. Las personas más jóvenes y las personas que están trabajando, son las 
que más se oponen al intercambio, cuando consideran que no están valorados 
adecuadamente, ni tienen una evaluación correcta. 
En las valoraciones injustas, es donde las personas de la empresa, consideran que se 
produce una negligencia en la dirección, pero por contra, esto no impide que se 
comparta el conocimiento en la empresa. Las personas que más comparten el 
conocimiento, y consideran que es una negligencia, son los estudiantes, los 
desempleados, los de edad entre 18-30 años y 46-59 años. Sin embargo cuando la 
evaluación del empleado es incorrecta, todos los grupos de clasificación intercambiarían 
el conocimiento, pero hay un porcentaje considerable en todos los grupos, que se 
oponen al intercambio de conocimiento para dar un escarmiento a las personas, siendo 
los estudiantes los que más se oponen en este caso.  
Gestión de incentivos y salarios 
El salario es algo que valoran las personas, aunque hay otros factores que tienen más 
relevancia que la remuneración para algunas personas, por lo que la remuneración no 
siempre favorece el intercambio de conocimiento en la empresa. Todos los grupos de 
clasificación, aportarían y compartirían su conocimiento, con las personas que han sido 
en su salario beneficiadas injustamente, detectando en este caso una negligencia de la 
dirección que es el puesto que determina y aprueba los salarios. Este dato positivo, no 
sirve para ocultar el porcentaje de personas, que se oponen al intercambio, aún siendo 
un porcentaje menor, que los que están a favor de intercambiar el conocimiento, hay que 
tener en cuenta la cantidad de personas y los motivos por los que se niegan a compartir 
el conocimiento con las personas beneficiadas, ya que en el caso de los jóvenes, hay 
más personas que se oponen, porque la otra persona debe darse cuenta, mientras que en 
el resto de grupos, se oponen porque se desentienden de la otra persona 




Negligencia en el despido 
Las decisiones en el despido son las que más repercusión puede tener en los 
empleados, para colaboarar y participar en la empresa. Las personas enseñan por el 
beneficio de la empresa, pero las decisiones de la dirección, de valorar las habilidades y 
conocimientos, aún siendo las respuestas de los encuestados a favor de realizar la 
aportación de conocimiento, hacen que haya un porcentaje importante en cada grupo de 
clasificación que se oponen al intercambio, y actuarían en la empresa enseñando aquello 
que no es relevante o aprendiendo todo lo que puedan de los demás, sin colaborar ni  
participar con el resto. Más contudente es la negativa a compartir el conocimiento en la 
empresa, cuando la posibilidad de despido es real, en este caso, las personas se 
desentienden de la empresa, y no compartirían su conocimiento, con otras personas. 
La presencia de despidos, perjudica a algunos factores favorecedores del 
intercambio, y además puede modificar la predisposición al intercambio de 









5.10.2 Estudio de las hipótesis 
Las hipótesis planteadas, no se han comentado en el estudio empírico, ya que en este 
estudio se han obtenido y presentado los resultados de forma individual. Es cierto que se 
podían haber realizado varias afirmaciones e hipótesis, pero en el estudio empírico, se 
han considerado las más importantes. La relación de preguntas con cada hipótesis se 
aprecia en la (Tabla 4-1) del estudio empírico, que se repite a continuación (Tabla 
5-305). 
Tabla 5-305 Relación de hipótesis asociacionales 
IDENTIF. HIPÓTESIS 
H1 Predisposición de las personas para realizar el intercambio de conocimiento, existiendo 
diferencias entre los grupos de clasificación. 
H2 Las decisiones, pueden suponer negligencias, creando injusticias y un sentimiento de 
falta de equidad en los empleados. 
H3 Algunas personas, utilizan su conocimiento, como estrategia individual, para intentar 
obtener algún beneficio en la empresa. 
H4 El factor clima laboral, es un factor importante para realizar el intercambio, pudiendo 
ser prioritario sobre otros factores. 
H5 El sentimiento de prescindibilidad, existe en algunas personas cuando comparten el 
conocimiento, por lo que es una barrera personal al intercambio de conocimiento. 
H6 La estabilidad laboral, es un factor valorado y apreciado por los empleados, y favorece 
la participación y el intercambio de conocimiento en la empresa. 
H7 Los errores en la valoración y las mediciones erróneas de las personas, tienen 
consecuencias negativas para el intercambio de conocimiento.  
H8 La situación personal en la empresa, las enfermedades, y todo lo que afecta al estado 
anímico del empleado, perjudica al intercambio de conocimiento en la empresa. 
H9 Los estilos de liderazgo inadecuados, las situaciones de acoso, humillaciones y malos 
tratos en la empresa, perjudican al intercambio de conocimiento, aunque no se sufra en 
primera persona. 
H10 La reciprocidad fomenta el intercambio de conocimientos, pero su ausencia crea una 
barrera importante, perjudicando a otros factores. 
H11 Las personas pueden ocultar su conocimiento o la aportación de ideas, cuando las 
consecuencias de la aplicación de ese conocimiento o idea, pueda perjudicar 
directamente a las personas que lo han aportado. 
H12 La organización en la empresa es un factor importante y valorado por los empleados 
para realizar el intercambio de conocimiento. 
 
Los resultados que validan las hipótesis realizadas, para las personas residentes en 
Burgos, son las siguientes. 
HIPÓTESIS 1: La predisposición de las personas, para realizar el intercambio de 
conocimiento, es diferente siendo importante la edad, sexo y situación laboral. 
Se aprecia en el estudio de asociaciones, que estos factores influyen en las respuestas 
en las personas. En varias preguntas, se han obtenido respuestas similares 
independientemente de las características de las personas, habiendo muy poca variación, 
pero en otras preguntas, hay diferencias considerables y destacables. En esta hipótesis, 
no se pretende decir que un tipo de persona es mejor que otra, sino que las 
características de las personas y el predominio de un grupo de personas con las mismas 




características, pueden valorar o priorizar una serie de factores determinados  en la 
empresa. 
Atendiendo al estudio de asociaciones, la mujer acepta más los errores y negligencias 
de la dirección, aceptan incluso salarios menores siempre que tengan un clima laboral 
adecuado, participa más cuando se lleva bien con las personas, haciendo que se sienta a 
gusto compartiendo el conocimiento. La influencia de la relación con las personas, es 
muy importante para que la mujer intercambie el conocimiento. 
En el caso del hombre, acepta climas laborales más difíciles y adversos, pero tiene el 
inconveniente que tiende a mostrarse contrario y menos tolerante al intercambio de 
conocimiento, debido a las negligencias de los superiores, y a la falta de relación con las 
personas, por lo que los problemas personales y de enfermedad, hacen que el hombre 
sea más reservado a intercambiar el conocimiento que la mujer. Aún así, no se afirmar 
que el hombre se oponga a intercambiar el conocimiento, sino que en ocasiones lo 
valora y aprecia más que la mujer, valorando el tipo de contrato y la estabilidad laboral 
que pueda ofrecerle.  
Aunque han cambiando la situación en muchas familias, los ingresos de la familia 
dependen del trabajo del hombre, y esto puede influir en que valoren los trabajos más 
remunerados y también más estables, pero ha cambiado en ocasiones su mentalidad, 
haciendo que se empiece a valorar el trabajo estable, aunque esté peor remunerado. 
Se empieza a valorar el trabajo estable, en vez de climas laborales positivos para 
trabajar. Estas opiniones o conclusiones, pueden ser cambiantes en el tiempo, y a 
medida que se agrava o se sale de una recesión, puede cambiar mucho la opinión de las 
personas, ocurriendo lo contrario en tiempos de bonanza económica, donde se valora 
más el salario y la remuneración, porque hay más oferta laboral. 
Respecto a la influencia de la edad, se aprecia por el estudio de asociaciones, que la 
respuesta primera elegida suele ser igual en todos los casos, siendo en las segundas 
opciones, donde se manifiestan variaciones importantes. Los más jóvenes, tienen 
respuestas y opiniones contrarias al resto de personas. La influencia de la edad, se 
refleja en los resultados obtenidos. Las personas jóvenes son muy optimistas, 
intercambian su conocimiento, deseando relacionarse y participar en la empresa, 
demostrando o intentando demostrar los conocimientos que tienen, incluso sus carencias 
o la necesidad de ayuda de los demás, les motiva más que al resto de personas, siendo 
un aliciente para fomentar la reciprocidad, y compartir el conocimiento con el resto de 
personas en la empresa. Comparten más el conocimiento, incluso cuando las 
consecuencias de este, puede perjudicarles.  
Por el contrario, los más mayores no sólo ocultarían su conocimiento a la empresa 
como medida de protección de su puesto de trabajo, sino que además no lo 
compartirían, para evitar el despido de otros compañeros. A medida que la edad avanza, 




las personas protegen más su conocimiento, cuando las consecuencias de su aplicación 
pueden perjudicarles.  
En el caso de la situación laboral, no se aprecian variaciones en la primera respuesta 
que es predominante en todos los grupos, sino que se manifiesta en el resto, por ejemplo  
la contratación de personas influenciadas por terceros, que no son bien recibidas por las 
personas que trabajan, aunque también este grupo, son los que tienen un porcentaje alto, 
que aceptan esta situación, argumentando que no les resulta agradable, pero 
compartirían el conocimiento con esta persona. En la pregunta sobre la persona que más 
negligencias presenta, la respuesta es variada, habiendo cierta similitud entre las 
diferentes situaciones laborales de los encuestados aunque los más jóvenes, se 
diferencian un poco respecto a los otros grupos.  
Sin embargo, cuando la valoración de los superiores es injusta, beneficiando con más 
salario a personas que no se lo merecen, entonces los jóvenes (que suelen ser 
estudiantes), son los que se revelan, no compartiendo el conocimiento con otras 
personas, siendo el resto de personas trabajadoras y desempleadas, más flexibles y 
tolerantes, los resultados de los estudiante se asemejan a los de los jubilados, pero al no 
tener una muestra mayor del grupo de jubilados, no se pueden obtener resultados fiables 
para compararlos con otros grupos.  
Respecto al salario, hay resultados distintos, los jóvenes son los que muestran un 
interés superior al resto de grupos, valorando la remuneración sobre otros factores. 
Algunas personas jóvenes, creen que debe haber una relación entre salario y 
conocimiento, de forma que a más salario, más conocimiento, y por lo tanto menos 
apoyo y ayuda se debe tener. En general, todos consideran que los salarios pueden ser 
una negligencia de la dirección, por la falta de equidad o injusticias salariales debido a 
valoraciones incorrectas, y son las personas que trabajan, los que más compartirían con 
otros que tienen salarios mayores, implicándose en la empresa. Esto se debe a que en la 
empresa, el apoyo a las personas puede ayudar a resolver problemas rápidamente, 
evitando errores en el futuro. 
Los jóvenes cuando no afecta al salario, reconocimiento, valoración, son más 
generosos compartiendo el conocimiento con las personas, prefiriendo climas laborales 
buenos, mientras que los otros grupos de mayor edad, prefieren contratos estables y de 
larga duración. Los jóvenes, no valoran tanto el conocimiento personal, como los más 
mayores que pertenecen a grupos de desempleados y trabajadores, esto hace que los 
desempleados y trabajadores tengan porcentajes mayores que deseen mantener el 
conocimiento tácito, cuando les ha costado mucho tiempo, dinero, o esfuerzo aprender 
ese conocimiento.  
Otra característica importante, es que las personas que trabajan y las desempleadas, 
son las que a pesar de haber más personas que se sienten a gusto compartiendo el 
conocimiento porque consideran que es necesario e importante para la empresa, 




presentan un número importante de personas, que al compartir el conocimiento tienen 
sentimiento de prescindibilidad, y consideran que poseer conocimiento y saber hacer, 
les concede esa posibilidad de poder negociar y conseguir mejoras laborales, por lo que 
no desean compartir el conocimiento siempre. 
También se aprecia en el grupo de trabajadores y desempleados, que hay un número 
importante de personas, que hace que los contratos temporales, se oculte y se proteja el 
conocimiento, evitando compartirlo, una veces porque se sienten utilizados, y otras 
porque no tienen posibilidad de un contrato de prórroga. En el caso de presentar 
evaluaciones de rendimientos injustas, se presenta un número importante de personas 
que se oponen a intercambiar el conocimiento, en todos los grupos. En el caso de tener 
problemas personales, son las personas que están trabajando, las que presentan un grupo 
importante que se opone al intercambio de conocimiento. La motivación es relevante 
para intercambiar el conocimiento para todos los grupos, pero especialmente para las 
personas que se encuentran trabajando, porque son los que tienen una opinión más 
opuesta al intercambio de conocimiento en estas situaciones. 
La reciprocidad en la empresa, es importante y por ese motivo, cuando no existe, las 
personas que están trabajando, son las que presentan un porcentaje de personas que se 
oponen al intercambio, incluso llegando a solicitar la contratación de personas más 
expertas, también los desempleados tienen un grupo de personas importante que se 
oponen al intercambio. Cuando las consecuencias de la aplicación del conocimiento 
pueden ser perjudiciales, son los trabajadores los que más se oponen, siendo los 
estudiantes los que más aportarían el conocimiento, incluso cuando les perjudicara. En 
este caso, los desempleados tienen opiniones más parecidas a los trabajadores, que a los 
estudiantes. 
Por todo este análisis, se demuestra que esta hipótesis es cierta y se cumple, ya que 
aunque la respuesta de la mayoría coincide en algunas preguntas, la respuesta que se 
opone al intercambio, y no ha sido elegida por la mayoria de personas es importante en 
determinados casos dependiendo del sexo, edad y situación laboral.  
HIPÓTESIS 2: Las negligencias de las personas en la toma de decisiones, 
beneficiando a unos trabajadores de forma inmerecida, y perjudicando a otros, crean 
injusticias en las decisiones, perjudicando al intercambio de conocimiento. 
Se han comentado en la hipótesis anterior, la barrera al intercambio que se produce, 
aunque hay un grupo predominante que siempre está a favor de intercambio de 
conocimiento, porque en general la sociedad burgalesa, tiene en todos los casos 
independientemente de las características de la persona, buena predisposición al 
intercambio. 
Las personas que se oponen al intercambio de conocimiento en cada caso, es un 
segundo grupo importante, que no se puede ignorar. Según el estudio de frecuencias 




realizado, se aprecia que hay un porcentaje superior al 20% de personas, que se opone a 
compartir el conocimiento con otras personas, cuando se producen según su criterio, 
negligencias en la toma de decisiones, o se producen errores en la valoración de la 
persona. La influencia que pueden ejercer en las personas estas negligencias, son 
desmotivación, decepción, frustración, haciendo que haya personas que se opongan al 
intercambio de conocimiento. 
La mayoría de estas negligencias, se producen en los mandos superiores, y en la 
dirección, porque son las personas que deciden sobre los subordinados, actuando en su 
salario, condiciones de trabajo, y valoración de la persona. La falta de equidad y justicia 
para el resto de empleados, al sentirse perjudicados, por la toma de decisiones, crean en 
el trabajador un sentimiento contrario a la empresa y a la dirección, pero en ocasiones, 
también fomentan un sentimiento contrario a las personas que han salido beneficiadas. 
Se considera que esta hipótesis es válida, pero se aprecia y se acentúa más 
estudiándola individualmente, por género, edad y situación laboral. 
HIPÓTESIS 3: El conocimiento de las personas, es utilizado para conseguir 
promociones, aumentos salariales, ventajas laborales, llegándolo a utilizar como 
herramienta. 
Aunque la predisposición de las personas, para compartir el conocimiento es buena, 
cuando hay aumentos de salario, promociones o incentivos individuales, varia esa 
predisposición, colaboración y en su lugar aumenta la competitividad en la empresa. 
La remuneración y el salario de la empresa, es lo que puede generar mal clima 
laboral, malas relaciones con los compañeros, envidias, celos, y otros problemas en la 
empresa, que pueden perjudicar a la persona que sale beneficiada con un salario mayor. 
Se demuestra por el estudio de frecuencias, que hay un porcentaje muy alto de 
personas, que no compartirían su conocimiento porque son peor remuneradas, o son 
injustamente tratados en la empresa, teniendo salarios inferiores.  
Por el estudio de asociaciones se demuestra, que son los estudiantes los que más 
valoran el dinero, este resultado es normal, porque son los que tienen salarios en 
precario, contratos en prácticas, contratos de becario, y el comienzo para ellos es más 
difícil, porque tienen remuneraciones más bajas al carecer de experiencia.  
La importancia del dinero para los jóvenes, hace que se opongan a compartir el 
conocimiento e intercambiarlo con otros cuando no se sienten reconocidos y valorados, 
y no son recompensados adecuadamente. Son los más jóvenes, las personas que tiene un 
porcentaje mayor, que cambiarían de trabajo si otra empresa les pagara mucho más. Se 
aprecia que un porcentaje muy alto 39,9% de las personas, intercambiarían su 
conocimiento, sólo cuando pueden obtener un beneficio a cambio. Aunque los 
resultados son similares, son los hombres por género, los más jóvenes por edad, y por 
situación laboral los estudiantes y los desempleados, los que intentarían buscar el 




beneficio por medio de la aportación de su conocimiento. Hay un grupo de personas, 
que consideran que la falta de equidad e injusticia en las decisiones, son negligencias en 
la dirección, sin que ello impida intercambiar su conocimiento, aunque reconocen que 
este tipo de situaciones no les agrada que existan en la empresa. 
Esta hipótesis se considera válida, ya que en el estudio por frecuencias de todo el 
grupo, o mediante asociaciones consideradas individualmente, se puede afirmar que el 
conocimiento, para muchas personas es un elemento que se intercambia o se evita 
compartir, siendo un valor en la persona que es utilizado, para obtener beneficio 
económico de forma individual. 
HIPÓTESIS 4: El clima laboral, es un factor importante para intercambiar el 
conocimiento con otras personas, llegando a ser prioritario sobre otros factores. 
Para compartir e intercambiar el conocimiento, en la actualidad se utiliza mucho las 
tecnologías de la información, y el software. En la empresa sigue habiendo la necesidad 
de un contacto más social, para realizar la aportación e intercambio de conocimiento 
entre las personas. En estos casos, el clima laboral tiene una importancia clave. Las 
relaciones entre las personas se ven favorecidas por un clima laboral bueno, teniendo en 
cuenta que un porcentaje bajo del 20% de los encuestados, se negaría a ayudar a alguien 
compartiendo su conocimiento, para promocionar y mejorar su situación laboral, el 
resto de personas encuestadas, les influye mucho el clima laboral o la relación que 
tengan con la otra persona.  
Si la relación con la otra persona es mala, no se intercambia el conocimiento, pero si 
la relación es buena, incluso con climas laborales adversos, se intercambiaría porque 
hay buena relación con esa persona que necesita un conocimiento que no posee. La 
dirección, debe fomentar climas laborales adecuados, de no ser así y conociendo las 
consecuencias que tiene un clima laboral malo, supone un error o negligencia no actuar 
sobre ello. 
Los resultados arrojados en este estudio, demuestran que las personas desean climas 
laborales adecuados, llegando a ser para algunas personas, prioritario sobre otros 
factores. Aunque los resultados son similares, son las personas más mayores que están 
trabajando y las desempleadas, las que buscan más estos climas laborales adecuados 
para realizar el intercambio de conocimiento, siendo los más jóvenes los que menos se 
niegan a compartir el conocimiento por un clima laboral adverso. Respecto a la 
comparación por sexos, los resultados son similares, aunque la mujer prefiere compartir 
si se lleva bien con la otra persona y el hombre incluso comparte más que la mujer, 
cuando hay mal clima laboral. 
Se considera la hipótesis válida, porque el clima laboral fomenta más intercambio de 
conocimiento. 




HIPÓTESIS 5: La valoración del conocimiento para algunas personas es 
importante, de forma que cuando lo comparten, crean sentimiento de prescindibilidad. 
Esta hipótesis, se aprecia mejor por grupos individuales. Los estudiantes, que por su 
edad, son los más jóvenes y aunque son los que poseen menos experiencia, son los más 
generosos en el intercambio de conocimiento. El sentimiento de prescindibilidad, que 
surge al compartir e intercambiar el conocimiento, aparece principalmente en las 
personas de más edad, que pueden ser propuestos por la empresa para jubilaciones 
anticipadas, o pueden ser sustituidos por otros más jóvenes y con conocimientos más 
novedosos. 
En el caso de las personas desempleadas, también se aprecian, resultados similares al 
grupo de trabajadores. Es posible que en algunos casos, al compartir el conocimiento, 
hayan perdido la oportunidad de afianzar su puesto o mejorar la situación laboral. Estos 
datos son muy similares por edades, debido a la dependencia existente entre la edad y la 
situación laboral. En este caso, se aprecia que las mujeres y los hombres presentan 
resultados similares, aunque al haber más mujeres que han hecho la encuesta, ha dado 
resultados positivos para ellas al considerar la muestra, siendo más generosas y teniendo 
menos sentimiento de prescindibilidad. 
Se considera, que la hipótesis se cumple, porque el sentimiento de prescindibilidad se 
produce en las personas, y el conocimiento es fundamental para algunas personas, para 
mantener su puesto de trabajo o utilizarlo para mejorar su situación laboral. 
HIPÓTESIS 6: La estabilidad laboral, es muy valorada por los trabajadores y 
empleados, favoreciendo el intercambio de conocimiento en la empresa. 
Las consecuencias psicológicas del despido, y la dificultad para encontrar trabajo, 
cuando la persona es mayor, hace que a medida que se envejece se considera el trabajo 
y la estabilidad laboral algo deseable por la persona. Las personas jóvenes, no tienen 
miedo a ser despedidas debido a su juventud y sus expectativas de futuro, sin embargo, 
los más mayores, a pesar de su experiencia les resulta más difícil encontrar trabajo, 
cuando se rescinden sus contratos, acentuándose esta situación en épocas de recesión 
económica. 
Los contratos, cada vez son más efímeros, son temporales, por obra o servicio y peor 
remunerados, y esto impide que se comparta el conocimiento entre las personas, por no 
haber una implicación y participación en la empresa, además no se producen relaciones 
de confianza. Se aprecia que las personas desean contratos más largos, que aporten 
estabilidad a su situación laboral. Las personas en un porcentaje cercano al 60%, ante la 
posibilidad de finalizar su contrato, de ser despedido o finalizar los días del contrato, no 
aportarían su conocimiento a la empresa, ni lo intercambiarían con otras personas. 
En otro porcentaje superior al 40%, no intercambiaría su conocimiento en las 
empresas, cuando se les contratan temporalmente, sin que haya posibilidades de una 




renovación de contrato. Esta situación se ve agravada, y con una barrera mayor al 
intercambio de conocimiento, cuando las condiciones económicas en las que se 
encuentra la empresa, son malas, estando cerca la posibilidad de despido de las 
personas, o la realización de una regulación de empleo. 
Una forma de fomentar el intercambio de conocimiento en la empresa, es 
proponiendo a los empleados contratos estables e indefinidos, cuando los empresarios 
realizan contratos temporales o por obra, no se puede considerar una negligencia, pero 
no se puede pretender que las personas, participen, intercambien y aporten su 
conocimiento, como lo puedan hacer las personas que tienen contratos estables. 
Por lo tanto la economía del país y la facilidad o dificultad para cambiar o encontrar 
un trabajo, influye en el intercambio de conocimiento en las personas, cuando están en 
las empresas. Las personas protegen más su conocimiento, cuando les resulta más difícil 
encontrar trabajo. Los resultados, son muy similares considerando el sexo, edad y 
situación laboral, y se considera que la hipótesis es válida.  
HIPÓTESIS 7: Los errores en la valoración de la persona, como la medición de 
rendimiento y conocimiento en la empresa, generan consecuencias negativas para el 
intercambio de conocimiento.  
Las mediciones y las valoraciones, no son agradables para los empleados. La 
dirección, la única manera que tiene de valorar a los trabajadores, es realizando 
mediciones y evaluaciones, utilizando a su propio personal interno como jueces, o 
contratando una consultora, o empresa externa que lo haga, cuando a veces estas 
empresas, son las que más errores cometen en la evaluación. Las consecuencias de 
conocer las evaluaciones, pueden ser muy negativas para los empleados y para la 
empresa, porque crea un sentimiento de injusticia y competitividad insana, celos, 
envidias, y sentimiento de injusticia al conocer los resultados.  
Cuando la dirección desea dar a conocer los resultados de las evaluaciones, para 
justificar sus decisiones, para fomentar la competitividad entre los empleados, puede 
fomentar una barrera al intercambio, consecuencia de una negligencia por el manejo 
indebido de la información que posee. Los resultados de la evaluación, no es ni gestión 
del conocimiento, y no es una información que aporte valor a la empresa, resultando una 
negligencia importante de la dirección y de los recursos humanos.  
En estos casos, las negligencias son las creadoras de una barrera al intercambio, con 
las consecuencias para la gestión del conocimiento. Se llega incluso a perjudicar a las 
personas beneficiadas en las mediciones y evaluaciones, empeorando el clima laboral y 
las relaciones con ellos, generando celos en otros trabajadores. Otra consecuencia que se 
produce, es que los empleados, consideran una negligencia de la dirección de la 
empresa, cuando realiza las decisiones de presentar públicamente las evaluaciones.  




La importancia de las decisiones de la dirección, se estudia en esta hipótesis, y para 
un porcentaje importante de los empleados, no supone una barrera para intercambiar el 
conocimiento con otros, porque reconocen el error de la dirección, pero priorizan el 
compañerismo o se implican en la empresa, indicando que las personas de la muestra 
son generosas.  
Por contra, hay un porcentaje que no compartiría el conocimiento, siendo las 
personas que trabajan y los hombres, los menos flexibles, para compartir el 
conocimiento cuando se producen estas valoraciones injustas. La hipótesis se considera 
válida, porque en todos los grupos individuales, hay personas que se oponen al 
intercambio de conocimiento, representando un porcentaje importante. 
HIPÓTESIS 8: Cuando una persona en la empresa, padece una enfermedad, tiene 
problemas personales, afectándole al estado anímico, o cuando está desmotivada o 
frustrada, afecta negativamente al intercambio de conocimiento. 
La situación personal en la empresa, es fundamental, por lo que la salud, las 
emociones y los sentimientos, pueden impedir que comparta e intercambie el 
conocimiento con otras personas. La motivación, la inteligencia emocional para soportar 
decepciones, frustraciones, los problemas personales, la enfermedad temporal o 
permanente, crean barreras al intercambio de conocimiento. 
Los resultados arrojan porcentajes superiores al 20% en alguna pregunta, e incluso en 
otras preguntas relacionadas, hay resultados con valores cercanos al 40% de personas 
que se oponen a intercambiar el conocimiento en la empresa. Estos resultados pueden 
verse disminuidos si se remunera e incentiva al empleado, por el intercambio, 
participación y enseñanza a otras personas del conocimiento. La motivación en la 
empresa, afecta a la implicación, participación, predisposición de la persona al trabajo y 
por supuesto al intercambio de conocimiento, ya que se demuestra por los resultados, 
que hay personas que intercambiarían su conocimiento únicamente si el receptor es de 
su agrado o tienen buena relación con él, por lo tanto las relaciones humanas que se han 
establecido en la empresa son importantes, porque de haber mala relación con esa 
persona, no se intercambiaría el conocimiento, siendo un porcentaje importante en cada 
grupo de personas los que se oponen a compartir el conocimiento. 
Son las mujeres y las personas de edad más joven, cuya situación laboral es la de 
estudiante, y los desempleados, las personas a las que más les importa la persona que va 
a ser receptora de su conocimiento, de manera que dependiendo de la relación con la 
otra persona, pueden estar a favor o en contra de intercambiar el conocimiento 
influyendo en su decisión de compartirlo o mantenerlo tácito. 
En este caso se considera válida la hipótesis, porque además de haber personas que 
superan el porcentaje establecido del 20%, este porcentaje puede verse aumentado por 
las malas relaciones con otras personas. 




HIPÓTESIS 9: Los estilos de liderazgo y dirección inadecuados, como acosos, 
malos tratos, perjudican el intercambio de conocimiento, aunque no lo padezca en 
primera persona. 
Los estilos de dirección inadecuados, no benefician a nadie en la empresa, las 
situaciones tensas en las empresas, se endurecen cuando la situación no es favorable, y 
se prejudica la colaboración y participación. Esto quiere decir que en épocas de 
recesión, cuando hay poca oferta de empleo y mucha demanda, las personas son capaces 
de aguantar estilos de liderazgo que no son beneficiosos y climas laborales tensos, por 
lo que la precaria y escasa oferta laboral, y la necesidad de mantener un puesto de 
trabajo, hace que los empleados callen, y soporten situaciones que no soportarían en 
otras circunstancias y situaciones económicas.  
Esto no beneficia ni al trabajador, ni a la empresa, y además supone una negligencia 
de la dirección. Al trabajador le perjudica, porque le crea tensión, estrés, e incluso 
ansiedad. En el caso de la empresa, no sale beneficiada, porque en vez de personas 
implicadas por mejorar, innovar, y aumentar su rendimiento, están más preocupadas, 
por mantener su puesto y por buscar otro empleo que les permita mayor satisfacción, a 
veces estas situaciones dan lugar a rumores, que sólo aumentan los tiempos muertos 
generando situaciones improductivas, y tensiones psicológicas. 
En otras ocasiones, estilos de liderazgo inadecuados, crean competitividad entre los 
propios empleados, se hace más difícil trabajar en equipo, y perjudica algunos factores 
beneficiosos para el intercambio de conocimiento. Los resultados han sido rotundos y 
negativos al intercambio de conocimiento, con porcentajes superiores al 50%, que es un 
porcentaje importante de personas que se niegan a compartir el conocimiento, con 
personas que aplican estilos de liderazgo inadecuados.  
Hay que destacar que los estudiantes, que son los jóvenes, son los que más aguantan 
esta situación, y son los que más personas compartirían su conocimiento, bajo estas 
circunstancias. Otro grupo que destaca por compartir bajo estas circunstancias, son las 
personas desempleadas que quizás por la  necesidad de un trabajo aceptan estilos de 
lliderazgo perjudiciales. Los hombres son los que aguantan estilos de liderazgo más 
incorrectos, al compararlos con las mujeres. Se considera la hipótesis válida. 
HIPÓTESIS 10: La reciprocidad en la empresa, fomenta el intercambio, y su 
carencia crea una barrera al intercambio, perjudicando a otros factores. 
La reciprocidad, favorece el intercambio y la relación entre las personas, facilita el 
trabajo en equipo, y ayuda a que el intercambio de conocimiento se realice al considerar 
que se tiene una deuda de conocimiento o saber con otra persona. 
Las personas enseñan por el beneficio de la empresa, pero hay otras, que incluso 
serían capaces de despedir a empleados para enriquecer y potenciar el conocimiento de 
la empresa, contratando personas más formadas, por falta de reciprocidad, o porque las 




personas no tienen el conocimiento adecuado en la empresa. Esto indica, que si una 
persona, es emisora de conocimiento, y no recibe conocimiento de nadie, se puede sentir 
perjudicada en el futuro, esto hace que se adopte una actitud contraria al intercambio, 
creando una barrera al intercambio de conocimiento.  
Aunque los resultados son similares, en este caso, son las mujeres más exigentes que 
los hombres, y son las personas que trabajan, los que más exigen reciprocidad, deseando 
tener compañeros que apliquen reciprocidad, y que la dirección realice contratos de 
personas formadas, con experiencia y con conocimientos, que sean partidarias de 
establecer relaciones recíprocas. 
El problema surge, cuando la persona tiene ese conocimiento, y no desea hacerlo 
explícito, y al ser una persona competente, que no desea intercambiar y transmitir su 
experiencia y formación, supone un serio problema para la empresa. 
Los estudiantes, que son los más jóvenes, son los que consideran, que el tener que 
pedir ayuda para hacer el trabajo porque a veces no lo saben hacer, les hace más 
participes de la reciprocidad con las personas en la empresa. Son personas que les gusta 
participar y colaborar con otra personas, intentan establecer relaciones recíprocas, 
aunque debido a que su prioridad es el dinero y la promoción en la empresa, pueden 
modificar su predisposición al intercambio, e intentar manterlo tácito, evitando 
compartirlo, cuando se sienten perjudicados salarialemente o menos valorados que el 
resto de personas. 
Factores, como el estilo de dirección, el clima laboral, el trato y relación entre las 
personas, son determinantes para establecer relaciones recíprocas. La hipótesis está 
validada, independientemente que se considere los resultados por estudio de frecuencias 
o por estudio individual, dependiendo de sexo, situación laboral y edad. 
HIPÓTESIS 11: Las personas pueden ocultar su conocimiento o la aportación de 
ideas, cuando las consecuencias de la aplicación de ese conocimiento o idea, pueda 
perjudicar directamente a las personas que lo han aportado. 
Las consecuencias de la aplicación de conocimientos, puede perjudicar a las personas 
que lo poseen, esto hace que las personas lo mantengan tácito y no deseen 
intercambiarlo ni aportarlo. Esta situación se puede apreciar en oficios, o en 
conocimientos importantes, cuando una persona enseña a otro su oficio, sus habilidades 
y su saber hacer, puede considerar que está formando y creando un futuro competidor 
en el mercado, por lo que el intercambio de conocimiento, no beneficia a la persona que 
posee el conocimiento, una vez que lo haya compartido con otra persona. 
En el caso de conocimientos importantes, caso de automatizaciones cuando esta 
tecnología estaba por desarrollar, o en el caso de desarrollo y aplicaciones de 
tecnologías actuales, que sustituyen a la persona en el puesto de trabajo, se evita 
compartir el conocimiento, o en el caso de investigadores y científicos, que investiguen 




en algo que nadie haya realizado y opten a premios o patentes importantes, y la 
compartición de sus avances pueda suponer la ventaja de un competidor. 
Los resultados, muestran que hay un porcentaje importante que mantendría su 
conocimiento tácito y no lo compartirían con nadie, o sólo lo compartirían siempre que 
no les perjudicara, existiendo una barrera importante para realizar el intercambio de 
conocimiento. 
Son los trabajadores, los que más mantendrían tácito el conocimiento, con edades 
entre 31-45 y 46-59 años, cuando les perjudica las consecuencias. Son los más jóvenes, 
los que plantearían el conocimiento aunque les perjudicara, y a medida que son más 
mayores, se oponen más a compartir el conocimiento con otras personas, perteneciendo 
al grupo de trabajadores y desempleados. 
Esto demuestra, que la hipótesis es válida, a pesar que hay un porcentaje importante 
que compartiría el conocimiento porque beneficia a la empresa. Sin embargo, en el 
momento que la persona cree que puede perjudicarle ese conocimiento, no lo 
compartiría y preferiría mantenerlo tácito. 
 HIPÓTESIS 12: La organización en la empresa es un factor importante y valorado 
por los empleados para realizar el intercambio de conocimiento. 
La organización de la empresa, es lo primero que percibe una persona en su puesto 
de trabajo, cuando las personas llegan a una empresa, que trabaja y está organizada de 
una forma, transmite esa cultura a todas las personas que trabajan y a las que son 
contratadas. La organización relacionada con la cultura organizacional que tiene la 
empresa, es muy valorada por los empleados, favorece además la gestión y el 
intercambio de conocimiento. Todas las personas, desean trabajar en una empresa con 
una organización y con una estructura adecuada y moderna, trabajando con funciones 
definidas y claras, utilizando las herramientas organizativas más novedosas, y la 
tecnología que facilite el control y la gestión de la empresa. Los resultados son 
similares, considerándolos todos en conjunto o individualmente por género, edad o 
situación laboral.  
Pero hay personas, que no valoran una organización adecuada, y los errores graves 
los consideran normales y admisibles. Además, algunas personas no saben distinguir 
una organización adecuada de otra que no lo es, porque no han trabajado en diferentes 
empresas, donde puedan comparar, o porque son flexibles y tolerantes, en la exigencia 
de organización en su trabajo, sin dar importancia a las consecuencias de una mala 
organización. Otro grupo de personas, no tienen la formación adecuada para saber la 
utilidad de las herramientas organizativas, desconocen las ventajas de una buena 
organización, estructura y cultura organizacional, y no tienen los conceptos básicos, 
para considerar una organización adecuada. 




Todo esto forma parte de la cultura organizacional de la empresa, aunque la cultura 
organizacional abarca más valores y conceptos, como son las actitudes, 
comportamientos e ideas, estructura organizativa de la empresa, estilo de liderazgo.  
Se demuestra, que cuanto más organizada está la empresa, y con las funciones más 
definidas, más fácil es para el empleado desarrollar sus trabajo y más satisfacción tiene 
con la empresa, facilitando el intercambio de conocimiento entre las personas.  
Esto no quiere decir que una empresa bien organizada, no tenga problemas con los 
estilos de liderazgo y dirección inadecuados, o con las negligencias en la toma de 
decisiones de la dirección, pero se considera que una mala organización, estructura, o 
gestión organizativa de la empresa, fomenta más errores afectando a diferentes factores, 
siendo una negligencia de la dirección, porque casi siempre, es la dirección, la única 
persona que puede cambiar la empresa, o modificar su cultura organizacional.  
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En la actualidad, la gestión del conocimiento, está muy aplicada sobre todo en las 
grandes empresas. Cuando se propuso a las personas realizar la encuesta, se detectó que 
especialmente las personas de más edad, no conocían lo que era la gestión del 
conocimiento, ni cuáles son sus bases, ni los objetivos, no se sabía su aplicación en la 
empresa, y los beneficios que supone para todo el mundo. 
Son muchas las investigaciones e investigadores, que han estudiado la forma en que 
se produce el intercambio de conocimiento en la empresa, desarrollando modelos de 
gestión del conocimiento. Sin embargo, las personas que han trabajado en la empresa, 
en ocasiones muestran dificultades para aprender, por medio del intercambio de 
conocimiento, con los compañeros de la empresa, ya que no siempre han recibido 
apoyo, ayuda y colaboración de ellos o porque no han querido colaborar en el 
aprendizaje de otras personas. Esto demuestra, que hay barreras y dificultades al 
intercambio de conocimiento. Se ha demostrado, corroborando los estudios realizados 
en Canadá y China entre otras investigaciones, la existencia de barreras al intercambio 
de conocimiento.  
En el caso de Canadá, se intenta investigar los motivos por los cuales las personas 
ocultan o niegan tener el conocimiento, evitando compartirlo con otras personas, 
demostrando que hay barreras en las empresas que perjudican la gestión del 
conocimiento. 
En el caso de China, se estudia la madurez de la gestión del conocimiento, 
destacando barreras como la tecnofobia, la falta de autoridad, el liderazgo, carencias de 
documentación y la falta de confianza en el sistema, estudiando diferentes subfactores 
de cada uno de estos factores principales. Se estudia desde diferentes dimensiones, 
desde el proveedor de conocimiento, hasta el receptor, analizando los factores 
contextuales como el lenguaje, las necesidades del empleado, la cultura y la 
organización, hasta los mecanismos de intercambio y aportación de conocimientos, su 
influencia y repercusión en la empresa.  
En España y en concreto en Burgos, la existencia de barreras en la gestión, se 
producen por diferentes motivos, centrándose la investigación en las consecuencias de 
decisiones de la dirección en la empresa, en situaciones en las cuales los empleados no 
desean realizar el intercambio o aportación de conocimiento, debido a las negligencias y 
decisiones de la dirección, que producen barreras al intercambio de conocimiento en la 
empresa. 
Al caracterizarse Burgos, por ser una sociedad de personas con bajo nivel de 
conflictividad, supone una ventaja para el estudio e investigación, porque las respuestas 




no están condicionados a esos factores sociales, que pueden influir en otras sociedades. 
Esto indica que las barreras al intercambio de conocimiento en la empresa, no se deben 
a problemas sociales externos a la misma. En estos momentos, lo que más puede influir 
en las respuestas de los encuestados, es la situación económica del país, que afecta a la 
sociedad de Burgos.  
A pesar de haber una homogeneidad social en los factores externos, hay una 
heterogeneidad en las personas de la muestra. En el estudio de la muestra, se han 
detectado gran cantidad de personas que han manifestado tener climas laborales tensos 
en la empresa, siendo este uno de los factores que perjudica el intercambio de 
conocimiento y la gestión del conocimiento en la empresa, por influir directamente en 
las relaciones en la empresa. 
La situación económica de la empresa y del país, sí que influye debido a que las 
opiniones de las personas, se centran en una búsqueda de un trabajo con contrato 
estable, detectando en las respuestas el miedo a ser despido.  
 En el estudio del intercambio de conocimiento de una sociedad cualquiera, los 
resultados pueden ser distintos, para las mismas preguntas, dependiendo de a quien se le 
pregunte y donde se localice la muestra, por la influencia de los factores mencionados. 
Las decisiones de los superiores, tienen consecuencias más relevantes e importantes, 
cuando las decisiones afectan al salario, estabilidad laboral, contrato de trabajo, 
valoración de la persona, reconocimiento, o incentivos. Tiene especial importancia en el 
interés de la persona de mantener el conocimiento tácito evitando compartirlo, cuando 
la persona puede perder su puesto de trabajo, acentuándose esta situación, a medida que 
aumenta la edad de la persona. Esta situación se debe al sentimiento de prescindibilidad 
que siente la persona, al intercambiar y transferir su conocimiento y saber hacer con los 
demás, ya que ese sentimiento existe en las personas que han realizado la encuesta, 
debido a que consideran que pierden el valor que les aporta el poseer el conocimiento de 
forma exclusiva, diferenciándoles del resto de personas de la empresa. 
La encuesta 
Las personas que han participado en la encuesta voluntariamente, han sido 1088, que 
representan a la población del Burgos. El número de preguntas de la encuesta, han 
resultado en ocasiones excesivas para algunas personas que han rellenado la encuesta, 
sin embargo, al no tener que puntuar con una evaluación numérica, ha permitido que no 
haya respuestas ambiguas, con valoración intermedia, esta es una de las ventajas de las 
encuestas categóricas, pero aún así se ha realizado su estudio considerando las 
respuestas con valor discreto. 
Sin embargo, para otras personas, la encuesta podría haber sido más extensa, 
incorporando otras preguntas además de las existentes, y cada pregunta podía haber 
recogido más respuestas, ya que los ciudadanos, consideran que son muchos los 




problemas en las empresas cuando hay recesión económica, que hace que las barreras al 
intercambio y las negligencias, se produzcan con más facilidad. 
Incluso en determinados sectores, se producen unas barreras diferentes a otros 
sectores, por ejemplo las personas que trabajan en la universidad en áreas de 
investigación, tienen barreras diferentes a los que trabajan en empresas de servicios, 
porque las necesidades y las prioridades de su trabajo son distintas. Los profesionales de 
la universidad que se dedican a investigación, están influenciados por becas, 
subvenciones, colaboraciones con empresa, y necesidades económicas, y los que 
trabajan en empresas, tienen otros problemas y pueden tener un estilo de dirección 
inadecuado o presiones de los mandos superiores por situaciones tensas en la empresa 
debido a problemas, o están influenciados por objetivos, incentivos y salarios, por lo 
que los origenes de las barreras son diferentes.  
El conocimiento, que se considera el resultado de formación y experiencia, que con 
inteligencia y saber hacer, capacita a la persona, para enfrentarse a los problemas de la 
empresa, permitiendo mejorar, innovar, inventar, y desarrollar a medida que va 
creciendo su conocimiento, no es valorado, ni utilizado de la misma manera por las 
personas en la empresa, y depende de la edad, situación laboral que tiene la persona, e 
incluso de la propia empresa donde realice la persona su trabajo. 
La gestión del conocimiento 
Las personas de la muestra, inicialmente están muy predispuestas al intercambio de 
conocimiento, por lo que hay una buena actitud. Sin embargo no hay que olvidar, que 
las decisiones de la dirección y sus actitudes, pueden hacer que una persona modifique 
su propensión hacia la colaboración, participación e intercambio de conocimiento. En 
estos casos, las personas al detectar una negligencia, se oponen al intercambio de 
conocimiento y a su participación en la empresa. Las personas valoran tanto su trabajo,  
que el temor a perderlo o ser menos apreciado en la empresa, incita a que se proteja el 
conocimiento.  
Si la dirección no reconoce ni valora al empleado, si no incentiva o remunera 
adecuadamente, si se realizan contrataciones inadecuadas o en precario, si se aplican 
estilos de dirección incorrectos, y no se fomentan las relaciones humanas por parte de la 
dirección o de los mandos, propiciando un clima laboral adecuado, se están creando 
negligencias, que fomentan barreras al intercambio, dificultando la gestión del 
conocimiento. 
Un problema que se ha encontrado en la actualidad, es que algunas empresas, no 
tienen predisposición a la aplicación de la gestión del conocimiento, y a los métodos de 
organización más vanguardistas. No consideran la gestión del conocimiento, como algo 
aplicable y que forme parte de la estrategia de la empresa, y aunque no requiera de una 
importante inversión económica, sus objetivos están más centrados en los resultados 




económicos, preocupándose más del posicionamiento de sus productos en el mercado, 
que en mejorar e innovar en sistemas de organización, para mejorar los resultados 
económicos.   
En la actualidad, la preocupación de los empresarios, y de las personas que ocupan 
los puestos de dirección, se centra en la facturación y ventas de sus productos, así como 
en mantener sus puestos de trabajo, algo que no es fácil cuando hay una recesión 
económica. En estos casos, la necesidad y prioridad de la gestión económica es tan 
importante, que no se presta atención a la realización de innovaciones aplicando 
herramientas y métodos de organización, cuando estos son costosos y suponen un 
desembolso económico.  
Este problema se ha transmitido a los empleados, y estos consideran que algunos 
empresarios, se despreocupan del clima laboral, de los estilos de dirección, de los 
métodos de organización, de las políticas de contratación y despido, olvidándose 
totalmente de la satisfacción de los empleados, y de determinadas situaciones en la 
empresa, que perjudican socialmente y psicológicamente al empleado, repercutiendo en 
los beneficios. En estos casos, las personas tienden a proteger su puesto de trabajo, y 
aplican estrategias individuales, intentando garantizar la permanencia en la empresa. 
Una desventaja que se ha encontrado al realizar la encuesta, es que hay muchas 
personas con experiencia laboral, que no saben lo que es la gestión del conocimiento, ni 
cuáles son sus fundamentos ni ventajas. En el caso de las personas de más edad, que en 
algunos casos eran jubilados, no entendían qué era la gestión del conocimiento, y 
porqué tenían que intercambiar su ideas y conocimientos, o enseñar su saber hacer, a 
alguien recién llegado a la empresa, si a ellos no les ha enseñado nadie, salvo el tiempo 
que han pasado en la empresa y que forma parte de su experiencia profesional. Además, 
en ocasiones enseñaban a personas más jóvenes, para anticipar una jubilación, poco 
remunerada, lo cual no era deseado por muchos por la disminución de su pensión y la 
cantidad económica poco atractiva que ofrecía la empresa.  
Sin embargo, otras personas no entendían que una empresa quisiera ser vanguardista 
y competitiva, sin intercambiar y gestionar adecuadamente el conocimiento existente en 
los empleados de la empresa, por lo que para ellos era algo obligado compartir el 
conocimiento y saber hacer con otras personas. Estas personas, se manifestaban a favor 
de compartir el conocimiento y consideraban necesario, una dirección que aplicara un 
modelo de gestión del conocimiento, con la idea de capturar todo el conocimiento 
existente en la empresa, facilitando su divulgación al resto de empleados. Esto indica, 
que el tipo de empresa donde se realice el trabajo, y las personas con las que se trabaje, 
pueden influir en las personas y en las empresas donde puedan desarrollar su trabajo en 
el futuro, creando una cultura organizacional favorable para el intercambio de 
conocimiento en la empresa, apoyándose en la experiencia adquirida en otras empresas. 




En la actualidad, un problema que se ha detectado por muchas personas para 
intercambiar el conocimiento, es la dificultad para encontrar un trabajo. Este hecho, se 
ha recalcado cuando las personas independientemente de su edad, consideraban que 
enseñar a alguien a hacer el trabajo que ellos realizaban, era un problema porque se 
formaba a otra persona igual o más polivalente en la empresa, suponiendo un problema 
para la persona que enseñaba, porque la empresa en cualquier momento podía prescindir 
de sus servicios, ya que sus habilidades, saber hacer o conocimiento eran aprendidas y 
podían ser ejecutadas por otros. Esta situación, es lo que ha dado lugar al concepto de 
sentimiento de prescindibilidad, al realizar el intercambio de conocimiento, que hacía 
que las personas tuvieran un sentimiento, de pérdida del valor de ese conocimiento y se 
sintieran más prescindibles al compartirlo. 
Un problema, que hay que considerar y que han comentado las personas de la 
muestra, es la insatisfacción laboral, pero aunque no se encuentran a gusto en la 
empresa, les resulta muy complejo intentar cambiar los defectos o métodos inadecuados 
que ellos consideraban buenos, porque les resultaba imposible por la actitud de la 
dirección o de sus jefes. Las consecuencias eran trabajar sin estar motivados, siendo la 
mayoría de las veces por problemas ajenos al salario, como por ejemplo trabajar en 
climas laborales inadecuados, o con estilos de liderazgo inapropiados, ausencia de 
cercanía de los mandos y de la dirección, falta de reconocimiento y aprecio en la 
empresa, por parte de los mandos superiores, lo que puede provocar falta de buenas 
relaciones con otras personas, bien sean mandos superiores o subordinados, provocando 
consecuencias negativas para el intercambio y gestión del conocimiento en la empresa. 
Sin embargo, en todos los casos, las personas deseaban continuar trabajando en esas 
condiciones, por la necesidad de un salario, aceptando y tolerando los errores que tenía 
la dirección y la empresa.  
Barreras existentes al intercambio de conocimiento 
La sociedad de donde se ha extraído la muestra para investigarla, se caracteriza por 
ser colaboradora, solidaria y participativa, realizando el intercambio el conocimiento, 
pero no está exenta de presentar barreras, debido a las negligencias empresariales o 
situaciones que viven en la empresa. 
A pesar de la existencia en las personas, de una predisposición natural a intercambiar 
el conocimiento, su comportamiento en las empresas en determinadas ocasiones, crean 
barreras al intercambio de conocimiento, siendo algunas inevitables y otras son 
consecuencia de negligencias, por decisiones de la dirección, o temores de los 
trabajadores, evitando que estos realicen el intercambio de conocimiento de forma 
voluntaria.  
Las barreras, en ocasiones son creadas por el propio trabajador, por el temor y miedo 
a perder o minorar su puesto de trabajo, lo que le lleva a proteger el conocimiento, 
mientras que en otras ocasiones, es la propia empresa quien crea las barreras, con una 




falta de gestión adecuada, o una ausencia de cultura organizacional correcta, 
perjudicando el intercambio de conocimiento. 
Las barreras al intercambio que tiene el empleado, pueden estar influenciadas por la 
situación personal del empleado en la empresa, situaciones de enfermedad, situación 
emocional, relación personal con los compañeros, estrategia individual haciendo uso del 
conocimiento en la empresa, pueden suponer una barrera al intercambio, evitando que 
las personas compartan y aporten su conocimiento a la empresa. La ausencia de 
reciprocidad entre los compañeros, cuando se comparte el conocimiento, puede suponer 
otra barrera al intercambio de conocimiento, modificando la voluntad inicial de algunas 
personas de compartir el conocimiento. 
Las barreras encontradas en la población analizada, pueden ser similares a las de 
otras empresas y ciudades, pero son en algunos casos consecuencia de insatisfacción en 
el trabajo y de experiencias desagradables, fruto de la situación de incertidumbre e 
inestabilidad laboral. Los ciudadanos burgaleses, en algunos casos aceptan puestos de 
trabajo por debajo de su formación y cualificación, se sienten desmotivados y 
defraudados con el sistema, porque no pueden demostrar su potencial y su capacidad en 
el trabajo, además en ocasiones, tienen superiores o jefes con menos formación, que 
actúan de manera negligente.  
6.2 Factores sociales externos que pueden influir en 
las respuestas 
Existen factores externos, que pueden influir en las respuestas de las personas, para 
intercambiar el conocimiento en la empresa. Estos repercuten en los empleados de las 
empresas, y afectan a sus resultados económicos. Teniendo en cuenta que en Burgos, 
existe un nivel bajo de problemas sociales relacionados con la intolerancia, no se han 
considerado estos factores externos influyentes en las respuestas de la encuesta, 
mientras que esos mismos factores pueden ser muy importantes en otros países. 
La situación económica actual 
En las respuestas de las personas, ha influido la situación económica del país y de la 
región, donde la dificultad para encontrar trabajo, es mayor que en otras épocas de 
bonanza económica. La realización de una encuesta anónima, permitía reflejar la 
opinión sincera de las personas que participaron en la encuesta, sin miedo a 
consecuencias negativas por su cumplimentación.  
La situación laboral actual, puede plantear que los empresarios y la dirección, se 
despreocupan en muchas ocasiones del empleado, dado que existe mucha oferta de 
mano de obra formada y preparada, ya que cuando hay poca oferta laboral, las personas 
en general y los empleados, no pueden elegir donde trabajar, y en ocasiones se han 




incorporado a trabajos donde su capacidad, talento y conocimiento, no se ha podido 
desarrollar por las carencias y limitaciones de la propia empresa, por la falta de medios, 
ausencia de tecnología e innovación. Esto motivos, han llevado a que el empleado tenga 
un objetivo concreto y unas funciones muy delimitadas en su trabajo, sin poder 
desarrollar su creatividad y formación, impidiendo que adquieran una experiencia que 
aumente su conocimiento, de acuerdo a su formación.  
En situaciones de recesión, los climas laborales se hacen más tensos al haber mayor 
cantidad de despidos, cuando se realizan contratos, son de tipo temporal, hay más 
exigencias en el trabajo por parte de la dirección y menos inversión en formación. Al 
generarse menos recursos económicos, las ventas disminuyen y el empresario arriesga 
menos con los recursos humanos formalizando menos contratos prolongados y estables.  
El sentimiento de los trabajadores cuando son contratados por poco tiempo, por obra 
o servicio, o de forma temporal, es que están de paso. Esto provoca que se impliquen 
menos y se dediquen únicamente a realizar su trabajo, sin sentirse vinculados con la 
empresa. Para algunas personas, una oportunidad laboral, aunque sea temporal, puede 
ser muy buena, como en el caso de los estudiantes y de las personas más jóvenes, y en 
general para las personas que carecen de experiencia, pero para las personas más 
mayores, es prioritario los contratos más duraderos, que aporten estabilidad laboral, 
porque garantiza su futuro, cuando tienen una edad, ya que les resulta más difícil 
encontrar un nuevo trabajo. Los contratos de larga duración que aporten estabilidad, 
permitirían captar más fácilmente, el conocimiento tácito de las personas más mayores, 
y con más experiencia acumulada. 
Se han encontrado limitaciones por la situación económica, porque las direcciones de 
las empresas, no desean reconocer sus propios defectos, y no desea en épocas de 
recesión, invertir y arriesgar para cambiar la metodológia de trabajo, no quiere 
modificar la política de la dirección, para aplicar acciones de mejora o innovaciones. 
Esto ha dificultado el acceso, a las propias empresas, para conocer su planteamiento 
sobre la gestión del conocimiento. 
Reconocimiento de negligencias en los puestos de dirección 
Se han encontrado muchas personas que reconocen que la dirección realiza varias 
negligencias en sus decisiones, lo que supone consecuencias negativas en el clima 
laboral, enfrentamientos con los compañeros, y malestar en la empresa, dificultando el 
intercambio de conocimiento. Se ha podido constatar, que los empleados acatan y 
aceptan las decisiones de la dirección, al objeto de evitar enfrentamientos y mantener 
sus puestos de trabajo, detectado negligencias y errores en la toma de decisiones o en las 
actitudes inadecuadas de la dirección. Esta negligencias, perjudican la voluntad de 
muchas personas de participar, aportar e intercambiar su conocimiento.  




La existencia de un mal clima laboral en la empresa, o que la dirección realice 
elevadas rotaciones de contratación de personal, con sus correspondientes regulaciones 
de plantillas, hace que los empleados intenten proteger su puesto de trabajo, y aunque 
hacen su trabajo aplicando su saber hacer y conocimiento, se oponen al intercambio de 
conocimiento y evitan enseñarlo. 
En algunas empresas, los mandos y jefes aplican estilos de liderazgo autoritarios, 
debidos a situaciones personales o presiones en la propia empresa, por lo que traen 
consecuencias muy negativas para los empleados de las empresas, creando climas 
laborales tensos y conflictivos, perjudicando a las relaciones de los distintos 
departamentos y a la gestión del conocimiento, afectando a los resultados de la empresa. 
En todos los casos, las negligencias de la dirección, jefes y mandos son actitudes o 
decisiones impopulares para algunas personas, repercutiendo en la empresa y en las 
plantillas, perjudicando a la cultura organizacional y transmitiendo mal ejemplo a los 
subordinados. Un problema que se presenta en ocasiones, es que la dirección toma 
decisiones que son impopulares, pero pueden ser necesarias para mejorar o garantizar el 
futuro de la empresa y de los empleados, por lo que se puede caer en el error, de 
considerar todas las decisiones impopulares negligencias de la dirección. 
Pero a pesar de todo esto, son muy pocas las personas en las direcciones de las 
empresas, que estudian las barreras y negligencias en su empresa, para poder analizarlas 
intentando eliminarlas y mejorar los factores, que los empleados consideran importantes 
para realizar el intercambio de conocimiento, y de esa forma minimizar y atenuar las 
consecuencias que se pueden derivar de esos errores.  
6.3 Conclusiones de la tesis 
Los resultados del estudio empírico, han permitido constatar las teorías planteadas, y 
la definición de un modelo. Por medio de las encuestas, se ha definido un modelo que 
permite definir las principales barreras y negligencias existentes para las personas de la 
muestra, que se incorporan a la empresa. Las principales conclusiones que se pueden 
extraer de esta tesis, son las que se mencionan a continuación. 
Conclusiones generales 
1ª Conclusión. La muestra de la población que se ha estudiado, no presenta 
problemas sociales, y eso permite que su capacidad de relación sea abierta, y no están 
condicionados a los factores mencionados, lo cual puede ser muy influyente en otros 
países y sociedades. Por este motivo, la predisposición inicial al intercambio, es una 
cualidad de los ciudadanos de Burgos, suponiendo en algunas personas una motivación 
intrínseca destacable. 
2ª Conclusión. Se constata que los ciudadanos de esta población, tienen unas 
cualidades muy positivas, siendo trabajadores y aceptando su rol de empleado y 




considerando que hay que trabajar en la empresa y aceptar los errores o situaciones 
adversas, incluso cuando no están valorados, motivados, cuando padecen situaciones de 
enfermedad, o cuando se afecta negativamente a sus emociones. Sin embargo, estas 
cualidades, no deben dar lugar a que se menosprecien los factores que se han 
mencionado, porque todas las personas desean trabajar siendo valoradas y motivadas 
adecuadamente, y siempre hay un porcentaje de personas en la empresa, que se opone al 
intercambio de conocimiento por la ausencia de unos factores adecuados. 
3ª Conclusión. Atendiendo a las encuestas, los resultados muestran, que las 
personas consideran que hay factores que pueden ser muy relevantes en la empresa, no 
sólo para compartir su conocimiento, sino para sentirse satisfechos con la empresa 
durante la realización del trabajo, de forma que aunque la remuneración es importante, 
para algunos grupos de clasificación de la encuesta, para otros grupos hay otros factores 
y características en la empresa que pueden ayudar a que se comparta el conocimiento 
con más facilidad. 
4ª Conclusión. Se aprecia que la situación económica actual, la precariedad e 
inestabilidad laboral, y el alto porcentaje de desempleo en la sociedad, repercute en la 
personalidad de las personas e influye en la predisposición al intercambio de 
conocimiento en la empresa, ya que esta situación económica peor a la de otros años 
que se hayan conocido y vivido, resulta más preocupante para las personas. 
5ª Conclusión.  A pesar de una buena predisposición inicial del empleado hacia el 
intercambio, hay modificaciones en la actitud y comportamientos de las personas, 
cuando esta persona se incorpora a la empresa. Estas modificaciones, se deben a las 
relaciones con otras personas, por las situaciones personales que se viven en la empresa, 
que afectan a las emociones o a la personalidad del empleado cuando trabaja en la 
empresa, por lo que no se pueden negar las barreras existentes al intercambio de 
conocimiento, debidas a la propia empresa y a los factores existentes en ella que afectan 
al empleado. 
6ª Conclusión. El éxito de la gestión del conocimiento, se basa en el intercambio y 
en la colaboración y aportación de los empleados, algo que no siempre se consigue, a 
pesar de que las personas saben que poseen el conocimiento, lo cual en determinadas 
circunstancias, resulta más complejo extraer el conocimiento de la empresa. 
7ª Conclusión. Las barreras existentes al intercambio de conocimiento, según las 
personas que han respondido a la encuesta en ocasiones están agravadas por las 
decisiones de la dirección o por las personas que ocupan los puestos de más 
responsabilidad en la empresa, que son los puestos donde más negligencias se producen. 
8ª Conclusión. Una característica importante, es la detección de las personas de 
negligencias y errores en algunas decisiones que suelen tomarse en la empresa, pero 
aunque no son del agrado de los empleados, siguen colaborando y participando en la 




empresa, compartiendo e intercambiando el conocimiento con otros empleados. Esta 
característica importante, no permite ignorar y menospreciar a las personas que se 
opondrían al intercambio de conocimiento en la empresa. 
9ª Conclusión. En la actualidad, la participación y el intercambio de conocimiento 
en la empresa, está supeditada a la valoración del puesto de trabajo y el tipo de contrato, 
de manera que los contratos de trabajo con una remuneración adecuada que aporten 
estabilidad laboral, pueden motivar a las personas para compartir e intercambiar su 
conocimiento, aportando tranquilidad y serenidad en el puesto, permitiendo 
concentrarse en las tareas y problemas de la empresa, en vez de preocuparse por su 
posibilidad de desempleo. Aunque no se pueden descuidar factores como el clima 
laboral, los incentivos y salarios así como su gestión, la relación y trato con las 
personas, y el estilo de liderazgo adecuado, que permita la integración y colaboración de 
todas las personas. 
10ª Conclusión. El análisis empírico según las variables de clasificación, ha 
permitido dilucidar que las personas, no tienen la misma mentalidad dependiendo por 
sexo, situación laboral o edad. Este hecho es importante, porque considerar que las 
necesidades y prioridades de las personas son las mismas para todos los empleados en la 
empresas, puede suponer un error grave que perjudique al intercambio de conocimiento 
y a la gestión del conocimiento. Esto obliga de alguna manera, a realizar una 
investigación, sobre lo que motivaría a las personas a intercambiar el conocimiento en 
cada empresa, porque no es lo mismo tener una plantilla de avanzada edad, que una 
plantilla joven, lo mismo ocurre cuando en la plantilla de la empresa hay predominio de 
un sexo, o cuando se contratan recien titulados, o personas desempleadas.  
11ª Conclusión. Se constata que las personas, debido a la valoración de su puesto, 
determinadas negligencias, actitudes negativas en la empresa, pueden no suponer un 
impedimento para algunas personas en la empresa, cuando ellas no se sienten 
perjudicadas directamente en su persona, de forma que negligencias graves en la 
dirección o en los jefes, pueden omitirse por parte de algunos empleados, cuando no son 
ellos mismos los que se sienten perjudicados. 
12ª Conclusión. Las decisiones de la dirección, no siempre se pueden considerar 
negligencias cuando se perjudica a los empleados de la empresa, pero sí que pueden 
repercutir de forma importante, en la actitud de los empleados respecto al intercambio 
de conocimiento en la empresa. 
13ª Conclusión. La toma de decisiones que realiza la dirección, pueden llegar a 
afectar a varios factores que valoran las personas, y que son importantes para realizar el 
intercambio de conocimiento en la empresa. La dirección y las personas con 
responsabilidad en las empresas que tienen personas a su cargo, no pueden descuidar 
estos factores y deben buscar la forma de actuar sobre ellos, mejorándolos y 
aprovechándolos para captar el conocimiento de los empleados. 




14ª Conclusión. La cultura organizacional, que es muy valorada por las personas de 
la muestra. Hace que las personas deseen trabajar en empresas con una organización 
vaguardista y con una estructura adecuada. Hay que tener en cuenta, que la cultura 
organizacional está formada por otros factores que valoran los empleados y que además 
está relacionados entre sí, tal y como se constata con el modelo que se ha obtenido en 
los resultados de esta tesis, y que está relacionado con el modelo inicial propuesto, 
partiendo de los factores que se han considerado en la encuesta. 
15ª Conclusión. El estudio de la cultura organizacional en una organización, es tan 
importante para la gestión del conocimiento y para el intercambio de conocimiento, que 
debe ser sometida a investigación, para ver la existencia de barreras y la repercusión de 
las decisiones de los puestos de dirección, así como la actitud y aptitud de los líderes 
que tienen la empresa, de esta forma se puede conocer las necesidades y prioridades de 
los empleados, así como las mejoras que se pueden aplicar a la cultura organizacional 
que beneficien a la empresa y a los empleados. Esta investigación debe ser realizada 
periódicamente, en los lugares donde se pretenda captar el conocimiento de los 
empleados, porque las necesidades son cambiantes en el tiempo, y pueden variar para 
una misma empresa, según la ciudad o país donde se encuentre, por lo tanto no se puede 
generalizar, ni considerar que una investigación pueda tener validez de forma 
indefinida. 
16ª Conclusión. Los resultados de esta tesis, inducen a una reflexión a las 
direcciones de la empresas, porque puede favorecer el intercambio de conocimiento, 
aumentando el conocimiento de las personas, al diseñar planes de formación efectivos, 
que permitan crear e intercambiar conocimiento en la empresa, aumentando la 
relaciones recíprocas y la autoestima de la persona.   
17ª Conclusión. No se puede ignorar que la personas valoran su conocimiento, y 
cuando se comparten, tienen el sentimiento de prescindibilidad o pérdida del valor de 
conocimiento por haberlo compartido. Las direcciones de las empresas, deben buscar la 
forma de disminuir o eliminar ese sentimiento de las personas, e intentar buscar la 
forma en que los empleados, lleguen a tener una motivación intrínseca compartiendo el 
conocimiento, haciendo que se sientan bien y sientan que es una obligación de ellos con 
la empresa. Para ello, se deben aplicar o elaborar las herramientas y métodos adecuados, 
que faciliten la participación y colaboración del empleado. 
18ª Conclusión. La dirección de la empresa y los jefes de departamentos, que son los 
que tienen la potestad para decidir, son los que deben impulsar la gestión del 
conocimiento, ya que su implicación, participación y desarrollo, puede ser una garantía 
de éxito, por lo que el uso de herramientas de gestión del conocimiento de forma 
correcta y por personas adecuadas, puede hacer que nadie se sienta perjudicado ni 
menos valorado al compararse con otros empleados, apareciendo un sentimiento de falta 
de equidad e injusticia, bien sea por decisiones o por mediciones y evaluaciones del 




empleado, que induzca a que algunos empleados, no participen ni intercambien sus 
conocimientos con otras personas por sentirse perjudicados. 
19ª Conclusión. El conocimiento es considerado importante por la aportación de 
todos los empleados y por las personas que ocupan puestos de dirección. Una ventaja de 
la sociedad de Burgos, es que tiene jóvenes y adultos con una preparación y una 
formación universitaria amplia, que conocen las cualidades que debe tener una buena 
dirección y una buena empresa, por este motivo pueden aportar mucho a la empresa. 
Son personas que debido a su formación, se adaptan a las tecnologías existentes y a las 
herramientas que se manejan diariamente en la empresa, tienen capacidad de esfuerzo y 
aprendizaje, pero lo que necesitan no es sólo una oportunidad, sino una apuesta por 
ellos a largo plazo que permita su crecimiento y desarrollo profesional. 
20ª Conclusión. Conocer las barreras y decisiones que suponen negligencias para los 
empleados, beneficiaría a la gestión del conocimiento, porque se favorecería el 
intercambio eliminando esas barreras, y permitiría que la dirección realizara la toma de 
decisiones de forma prudente. Por este motivo, la investigación de estas barreras y 
negligencias de la dirección en la toma de decisiones, permitiría mejorar los factores 
existentes en la empresa, disminuyendo las estrategias individuales, e influyendo 
positivamente en los empleados conduciéndoles a una motivación intríseca, al realizar el 
intercambio de conocimiento. 
Conclusiones del modelo 
El modelo propuesto, ha permitido obtener otro modelo de configuración similar 
pero más simplificado, ya que los factores están más agrupados en las nuevas variables 
latentes.  
En el modelo obtenido, cada factor está formado por varios factores del modelo 
propuesto, lo cual hace más complejo la denominación de la variable latente. La 
simplificación del modelo, se fundamenta, en la agrupación de los factores propuestos 
inicialmente, llegando a estar relacionados todos ellos en la nuevas variables latentes del 
modelo obtenido (Ilustración 6-1).  




Ilustración 6-1 Composición y relación de los factores del modelo obtenido 
 
 
1ª Conclusión. Con el cuestionario y el modelo propuesto, se ha obtenido un 
modelo simplificado, que cumple con los parámetros e índices adecuados de parsimonia 
y bondad. Inicialmente, se pretendía conseguir un modelo de ocho factores, obtenidos 
del análisis factorial exploratorio, pero los índices estadísticos no alcanzaban los valores 
adecuados para considerarlo un modelo aceptable, finalmente se consiguió este modelo 
simplificado. 
2ª Conclusión. El modelo obtenido, muestra que las personas tienen muy buena 
predisposición al intercambio, mostrando que las personas de la muestra llegan a 
intercambiar el conocimiento, en situaciones de ausencia de motivación, falta de 
reciprocidad y situaciones de enfermedad. Sin embargo demandan una buena 
organización y un buen clima laboral, que resulta propicio para el intercambio de 
conocimiento. 
3ª Conclusión. A medida que aumentan las injusticias y se valoran las decisiones 
de la dirección, aumenta la valoración del puesto de trabajo, el contrato y el tipo de 
contrato, la remuneración, la organización, correlacionando con los estilos de dirección 
y trato. Se demuestra que las negligencias e injusticias que llevan algunas decisiones de 
la dirección repercuten en otros factores y perjudican al intercambio de conocimiento. 




4ª  Conclusión. Cuando hay buen un clima laboral, una buena organización y en 
general una buena cultura organizacional, disminuyen las injusticias y decisiones de la 
dirección, las personas disminuyen la valoración de la remuneración para compartir, se 
comparte más el conocimiento, y al tener una buena cultura organizacional, las personas 
son un poco más tolerantes a los defectos de la organización. En este caso, aunque las 
personas siempre desean tener un contrato estable y de larga duración, se comparte más 
el conocimiento, por estar a gusto con las personas, llegando a compartir el 
conocimiento que le ha costado mucho en aprender. 
5ª Conclusión. Los estilos de liderazgo inadecuados, tratos impropios y no 
aceptables en la empresa, así como los despidos y la apropiación de ideas, perjudica el 
intercambio de conocimiento y la participación del empleado, por lo que se constata que 
aumentan las decisiones injustas, aumenta la valoración del puesto, por lo que se tiene 
cuidado de las consecuencias por la aportación del conocimiento, y se presta atención al 
contrato y su duración. También se aumentaría la valoración de la remuneración, 
haciendo a las personas más exigentes e intransigentes con los errores de la 
organización. Además disminuye el clima laboral, disminuye la organización de la 
empresa, y puede modificar negativamente la predisposición de las personas a compartir 
el conocimiento.  
Para la aplicación de este modelo en la empresa, se tienen que conocer las barreras, y 
proponer las posibles estrategias individuales, así como las negligencias que pueden 
realizar la dirección y los distintos puestos de la empresa, que hace que los empleados 
no compartan su conocimiento. En este caso es importante tener en cuenta, que cada 
población que se quiera investigar es única y diferente, por lo que no se debe generalizar 
ni extrapolar los resultados a otras sociedades o empresas. Este trabajo por medio de un 
cuestionario, ha permitido a partir del reconocimiento de las barreras y negligencias que 
pueden existir en la empresa, creadas por la dirección o por las estrategias de las 
personas, averiguar los factores que se consideran relevantes, para la población 
sometida a estudio, y que influyen en el intercambio y gestión del conocimiento. 
Aportaciones teóricas de la tesis 
La tesis que se ha realizado, tiene un contenido amplio, y realiza una serie de 
aportaciones teóricas que hay que destacar, y que son las siguientes: 
1ª Aportación. La tesis desarrolla en los tres primeros capítulos, un amplio estado 
del arte sobre la gestión del conocimiento. El primero explica los conceptos de gestión 
del conocimiento junto con algunos de los modelos clásicos y actuales, y en los otros 
dos desarrolla los factores estudiados en el modelo que se propone en este trabajo. 
2ª Aportación. En esta tesis, se aplican varios métodos para la realización del 
estudio empírico, utilizando una encuesta con variables dicotómicas y politómicas, 
añadiendo una dificultad a los métodos estadísticos que se pueden aplicar.  




3ª Aportación. Los capítulos del estado del arte y su estudio empírico, se 
corroboran con una gran cantidad de citas, obtenidas a partir de las más de ochocientas 
referencias clásicas y actuales que tiene esta tesis. 
4ª Aportación. A partir del estudio de la encuesta, se ha obtenido un modelo similar 
más simplificado del propuesto inicialmente. 
5ª Aportación. La investigacion realizada y el modelo obtenido, presentan la 
novedad de realizar esta investigación en una población donde no se había realizado 
nunca, consiguiendo gran cantidad de encuestas gracias a la colaboración ciudadana. 
6ª Aportación. Esta tesis está respaldada con cuatro artículos Journal Science 
Report, y dos asistencias a congresos con publicaciones en revistas de reconocido 
prestigio Lecture Notes in Management and Industrial Engineering. 
Las aportaciones a nivel personal que se ha conseguido con esta tesis, han permitido 
al autor adquirir un conocimiento amplio en la gestión del conocimiento y en las 
barreras y negligencias que influyen en el intercambio de conocimiento. Además ha 
aportado un amplio aprendizaje en el tratamiento estadístico de los datos y en la  
interpretación de los resultados. También hay que destacar, que la elaboración de esta 
tesis ha contribuido al trabajo en equipo con profesores de la escuela en la elaboración 
de artículos. 
6.4 Opinión personal 
La gestión del conocimiento, es un valor en alza a tener en cuenta en la empresa, 
permite afrontar nuevos proyectos, innovación, y facilita el desarrollo de la creatividad. 
Cuando se conoce y se amplia lo que saben los empleados, se aumenta su capacidad de 
resolución y respuesta, beneficiando a todas las personas y a la empresa. Sin embargo la 
realidad de la empresa, es muy distinta, para algunas direcciones no resulta prioritario la 
gestión del conocimiento, porque algunas propuestas que pueden ser innovadoras 
resultan costosas o no se tienen garantía de éxito, y lo que desea la dirección de la 
empresa del empleado, es la eficacia en la resolución de problemas que ocurren 
diariamente en la empresa, preocupándose más de los resultados económicos a corto 
plazo, que de la formación o aprendizaje de los empleados, aumentando su 
conocimiento y experiencia, haciéndoles  muy útiles a largo plazo.  
La gestión del conocimiento, requiere de una mayor participación de la dirección de 
las empresas, que no siempre se consigue. Un problema de la gestión del conocimiento, 
es que el aprendizaje de algunas personas, puede suponer un problema para otras en la 
empresa, porque puede dar lugar a posibilidades de promoción, y competitividad interna 
por los puestos de responsabilidad, con más poder y quizás mayor remuneración, dando 
lugar a una estrategia personal utilizando su conocimiento, por lo que algunas personas 




se pueden sentir perjudicados por el aprendizaje de otras, lo cual puede perjudicar los 
factores que benefician el intercambio de conocimiento en la empresa.  
Las necesidades del empleado son importantes, hay que conocerlas y tenerlas en 
cuenta. En la actualidad, el empleado no desea el despido de ningún compañero de 
trabajo, y le afecta más, cuando se produce de forma injustificada. Las personas desean 
tener un contrato estable, remunerado adecuadamente y de larga duración, que permita 
tener una independencia o mantener a su familia, pero por contra en la actualidad se 
tiene contratos en precario, temporales y mal remunerados. Esta situación de 
inestabilidad o precariedad laboral, puede ser clave en la actualidad para muchas 
personas, y puede hacer que los empleados desarrollen un sentimiento contrario a la 
dirección de la empresa, e incluso contrario a la propia empresa, dificultado la 
colaboración y participación. Cuando hay comparaciones de salarios o incentivos, 
detectando injusticia y falta de equidad, se crea en algunas personas un sentimiento 
contrario a la colaboración, por este motivo, las decisiones de la dirección pueden ser 
muy relevantes e influyentes en el éxito de la gestión del conocimiento. Además, las 
consecuencias del conocimiento, y las circunstancias personales del empleado fuera de 
la empresa y dentro, así como su personalidad, pueden hacer que las personas tengan 
unas barreras que otros no tienen, y pretendan desarrollar una estrategia personal 
utilizando su conocimiento. 
Lo cierto, es que compartir el conocimiento con algunas personas en las empresas, 
puede ser un error, no por la estrategia individual o ambición personal, sino por la 
actitud de algunas personas, que crean desconfianza y además pueden perjudicar el 
trabajo de otras personas. En ocasiones, experiencias negativas en el pasado al 
compartir e intercambiar el conocimiento, favorecen la ocultación del conocimiento e 
información de estas personas en el futuro, siendo más difícil modificar su falta de 
voluntad hacia el intercambio de conocimiento. 
Es bien sabido, que es difícil captar el conocimiento de los empleados, pero aún es 
más difícil, establecer muchas de las relaciones humanas que son necesarias en la 
empresa diariamente, y su carencia, impiden el intercambio de conocimiento, porque el 
fracaso de algunas personas supone el éxito de otras, y esto repercute en la actitud de las 
personas, por el protagonismo y valoración que desean los empleados, por la ambición 
profesional o el mayor liderazgo que pretenden algunas personas. 
La empresa es un lugar muy complejo, y en los puestos de dirección, hay un cúmulo 
de ambiciones y de poder, que hace que en ocasiones para estas personas, las estrategias 
individuales sean prioritarias sobre el resto. En estos puestos de mayor poder y 
responsabilidad, la información y el conocimiento, puede ser la clave para destacar y 
afianzarse en el liderazgo, logrando alcanzar los objetivos individuales, por este motivo 
el intercambio de conocimiento e información, no se realiza favoreciendo la gestión del 
conocimiento en determinados niveles de la empresa. Análogamente con lo expuesto 




anteriormente, el intercambio de conocimiento e información no se realiza siempre en 
las empresas, de manera descendente y de forma horizontal, bien sea por la dificultad de 
las relaciones, por las estrategias individuales, o por el sentimiento de prescindibilidad 
al compartir el conocimiento con otro empleado del que se conoce poco, perjudicando a 
la gestión del conocimiento. 
Los factores como el clima laboral, relaciones de amistad y confianza, trato y estilo 
de liderazgo, favorecen el intercambio y colaboración, sin embargo la empresa, no 
siempre procura tener este tipo de factores preparados para favorecer el intercambio, 
sino que en ocasiones estos factores se descuidan, dificultando el intercambio de 
conocimiento, sin que la dirección se preocupe de resolver o mejorar estos factores. Si 
la dirección desea que los empleados aporten el conocimiento, las personas que dirigen 
las empresas, deberán implicarse e investigar las barreras existentes y aquello que 
valoran y requieren los empleados para compartir le conocimiento, actuando sobre los 
factores que consideran importantes y que benefician el intercambio. 
Deberán estudiar las consecuencias de sus decisiones, y cómo pueden afectar a los 
empleados las consecuencias, algo que es muy complejo de hacer en la empresa. Un 
problema existente en la actualidad, es que la sociedad tiene gran cantidad de jóvenes 
preparados y formados, así como adultos con formación y experiencia que demandan un 
puesto de trabajo, lo cual permite a las direcciones de las empresas, tomar decisiones de 
despido y contratación agresivas, sin tener en cuenta las consecuencias sobre los 
empleados, y la pérdida de conocimiento con la marcha de algunas personas. 
Como colofón de este comentario personal sobre el intercambio y la gestión del 
conocimiento, creo que todas las personas, si fueran empresarias, son partidarias del 
intercambio de conocimiento y de la gestión del conocimiento en su empresa, sin 
embargo cuando son empleados, hay una serie de circunstancias personales en el 
trabajo, y se producen una toma de decisiones de la dirección, que pueden afectar a los 
factores en la empresa, perjudicando y evitando que las personas compartan el 
conocimiento.  
6.5 Investigaciones futuras 
El estudio de la sociedad y de su intercambio de conocimiento, no es sencillo. Sin 
embargo, hay sectores con determinados profesionales que reúnen unas características, 
que no tienen los profesionales de otros sectores, por ejemplo los profesionales del 
sector de la construcción, tienen una personalidad, cualidades, formación, y carácter 
diferente a los empleados que trabajan en el sector bancario o sector financiero. 
Por este motivo, una investigación sería realizar una encuesta igual y orientada a 
diferentes sectores, para estudiar los criterios y prioridades que hace que se mantenga 
tácito el conocimiento o por el contrario que se intercambie haciéndolo explícito. 




Otra línea de investigación, es estudiar el intercambio de conocimiento en sociedades 
hostiles. El estudio de este tipo de sociedades, es complejo y comprometido para la 
persona que lo investigue. La relación en el trabajo de personas de distinta religión, 
raza, cultura, ideología política, pueden presentar resultados diferentes sobre la 
predisposición de la persona a compartir el conocimiento con otros grupos homogéneos 
de características similares o iguales, haciendo que el conocimiento se mantenga tácito 
con grupos heterogéneos con los que existe un conflicto social y con los que las 
relaciones son más difíciles. 
Se puede realizar la investigación por países y por regiones de un país, comparando 
la predisposición al intercambio de conocimiento. La idiosincrasia de las regiones es 
diferente, y no todas las personas reaccionan de la misma manera, ni tienen las mismas 
prioridades, ni valora de la misma forma los factores existentes en la empresa. La 
cultura asiática, es diferente de la americana, y de la europea. La cultura mediterránea es 
diferente a la de los países del Norte, del Caribe y del Indico. Por este motivo, hay una 
diferencia en la cultura y en la forma de pensar y actuar, cuando tienen que compartir el 
conocimiento con otras personas. 
Otra línea de investigación pero más compleja, es por niveles de jerarquía. La 
formación de la persona, su estatus y posición en el organigrama, puede tener menos 
predisposición al intercambio de conocimiento, por la ambición, las ganas de 
promoción, por tener más liderazgo, por mejorar salarial o laboralmente, por conseguir 
mayor poder y relevancia dentro de la empresa. Todo ello puede hacer que evite 
compartir el conocimiento con otras personas, cuanto mayor sea la posición de la 
personas en el organigrama, más puede influir un factor u otro. Incluso en determinados 
niveles del organigrama de la empresa, el fracaso de algunas personas, supone el éxito 
de otras. 
Las direcciones en ocasiones son egoístas y actúan de forma incorrecta, ya que de 
todas las decisiones que pueden elegir, no siempre escogen la mejor, sino la que más les 
conviene a ellos. No actúan de manera ética, ni honestas, siendo injustas en sus 
decisiones y actuaciones. Esto implicaría, estudiar si una decisión es necesaria y 
obligada por las circunstancias, o por el contrario es un deseo y capricho de la dirección, 
que puede ser considerado como una negligencia o abuso de poder de la dirección. 
Se han descrito algunas líneas de investigación, pero hay muchas más relacionadas 
con la gestión del conocimiento, con las barreras existentes y con las negligencias de las 
personas que crean esas barreras. Hay también líneas de investigación, relacionadas con 
las tecnologías de información, con simulaciones, o la creación de nuevas herramientas 
que fomenten y ayuden a conocer el conocimiento de las personas, para poder 
cuantificar la capacidad y conocimiento de la empresa para afrontar retos futuros.  
La obtención de resultados, utilizando simuladores y relacionándolos con la realidad, 
el análisis de redes creadas en las empresas mediante elementos electrónicos y software, 




que permitan el estudio de las barreras al intercambio de conocimiento, o que faciliten 
la localización de las personas que poseen el conocimiento en la empresa, y que pueden 
influir en mejorar el intercambio, como son los líderes y las personas que son expertas, 
supone un área de investigación importante que permite obtener resultados y 
conclusiones para el intercambio de conocimiento.  
El análisis de la madurez de un modelo aplicado en la empresa, supone una línea de 
investigación, donde se debe realizar un seguimiento, analizando los puntos fuertes y 
débiles de la organización, las actuación, y mejoras propuestas, para depurar y mejorar 
el modelo, e intentar captar el conocimiento tácito de la persona. 
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